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Современному мировому рынку свойственна глобализация, что 
подразумевает собою развитие межгосударственных торговых связей. В связи с 
этим особую актуальность приобретает грамотная организация системы 
поставок компании с иностранными поставщиками. Межгосударственные 
торговые отношения имеют свою специфику, которая помимо 
регламентированного порядка формального сотрудничества подразумевает под 
собой необходимость дополнительного планирования сроков, объемов и 
стоимости поставок, которые в сравнении с внутригосударственными связями 
гораздо сложнее поддаются прогнозированию и подсчету.   
Системе управления запасами представляет собою совокупность методов 
и приемов, которые позволяют управлять и панировать объем и номенклатуру 
товарных запасов, которые могут в полной мере обеспечить прогнозируемый 
спрос. Оптимальный уровень запасов представляет собою объем, который с 
одной стороны должен быть достаточным для удовлетворения 
потребительского спроса, а с другой – не излишним, что влечет за собой 
заморозку финансовых активов. Для поддержания оптимального объема 
запасов, систему управления ими необходимо интегрировать с рядом других 
показателей деятельности компании, такими как снабжение, прогнозирование, 
ассортимент и другими. Только при комплексном подходе возможно 
поддержание оптимальных запасов в среднесрочной перспективе без 
дополнительных мер по стимулированию сбыта. 
Объект исследования - оптово-розничная компания ООО «К-Трейд», 
которая является официальным дистрибьютором Южно-Корейского завода по 
производству систем отопления дома и имеет широкую дилерскую сбытовую 
сеть. Предметом исследования является интегрированная система управления 
запасами компании. Интегрированный подход в управлении на сегодняшний 
день является ключевой задачей для большинства компаний, так как на 
практике доказан положительный эффект системного управления компанией. 
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Главной целью исследования является формирование интегрированной 
системы управления запасами и снабжением и обоснование эффективности ее 
применения в реальной практике. Для достижения поставленной цели в работе 
предлагается решить ряд задач: 
1) Исследовать теоретический материал относительно подходов и 
методов управления запасами компании; 
2) Изучить опыт и практику применения современных инструментов 
управления запасов  в компаниях с  иностранными поставщиками; 
3) Провести анализ общехозяйственной и финансово-экономического 
положения компании, а также действующей системы управления запасами; 
4)  Разработать интегративную систему управления запасами 
компании ООО «К-Трейд» на основании стратегических приоритетов развития; 
5) Провести оценку эффективности разработанных предложений и 
обосновать положительный результат внедрения системы в практику. 
Концептуальные положения относительно теории управления запасами 
были изложены в материалах таких исследователей как С. И. Сергеев, Т. В. 
Стерликова, П. А. Цыганков, А. М. Торкунов, Б. А. Райзберг и другие. 
Формирование системы управления запасами является базовым вопросом 
для всех компаний, имеющих товарные остатки, однако новизна исследования 
заключается во включении в систему управления запасами принципов ведения 






1 Управление снабжением и запасами в оптово-розничной компании с 
импортными поставщиками 
1.1 Теоретические основы управления снабжением и запасами в торговой 
компании при наличии импортных поставщиков 
 
Деятельность любой компании заключается в трех базовых процессах – 
снабжении, производстве и сбыте, а также, в зависимости от специфики 
компании, могут присутствовать другие виды деятельности, такие как 
складирование, транспортировка и проч. Каждый из компонентов является 
важным для компании и способен оказать решающее влияние на 
эффективность деятельности в целом. Успешность компании во-многом 
зависит от эффективности работы отдела снабжения, так как обеспечение 
закупок компании – это крупнейшая статья расходов для большинства 
компаний, и она во-многом формирует себестоимость товаров и/или услуг, и, 
следовательно, определяют финансовую эффективность компании в целом. 
Неразрывно со снабжением, обычно рассматривается управление 
запасами компании, которые формируются в зависимости от закупочной 
политики и нередко являются слабым местом организации. Запасы для 
компании - это с одной стороны залог стабильности, так как устраняет риски 
скачков спроса и простоев производства по причине нехватки материалов, а с 
другой стороны – это заморозка финансовых ресурсов и дополнительные 
затраты на содержание помещений, сотрудников, оборудования и проч. Таким 
образом, с одной стороны для снижения рисков необходимо иметь большое 
количество запасов, а с финансовой стороны – минимальное, следовательно, 
есть такой уровень запасов, который уравновесит оба фактора, следовательно, 
задача компании – найти этот уровень. 
Снабжение рассматривается не только как потенциал для снижения 
издержек, но и фактор конкурентоспособности и устойчивости компании на 
рынке, а также катализатор роста и развития компании в нестабильных 
условиях экономики. На закупки в производственных предприятиях в разных 
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странах приходится от 50 до 85 % от общих затрат. Однако управление 
поставками – это не только возможность оперативного снижения издержек, но 
и источник конкурентных преимуществ, если рассматривать его с точки зрения 
стратегического управления ресурсами. 
В центре внимания исследователей сегодня находятся актуальные 
вопросы: интеграция закупок в рамках общеорганизационной стратегии, 
повышение эффективности закупочной деятельности, создание уникального 
конкурентного преимущества на основе сети поставщиков и управления 
взаимодействием с ними. Интерес к данным вопросам связан с переходом от 
взгляда на закупки как на операционный процесс к осознанию стратегического 
потенциала управления поставками [34, С. 59]. 
Для рассмотрения роли снабжения и управления закупками в деятельности 
компании, необходимо определится с терминологией, которая будет 
использована в дальнейшем исследовании.  
В настоящее время термины «закупки», «поставки», «снабжение», 
«обеспечение» часто используют как синонимы. Ученые по-разному 
определяют каждый из терминов и одни из них и единого определения каждого 
термина не существует. Проведя анализ предлагаемых определений, можно 
сформировать следующие определения предложенных терминов: «закупка» - 
это элемент снабжения, который представляет собой разовую сделку с момента 
заказа партии до ее получения (оприходования), то есть, процесс, не 
учитывающий планирование потребности, определения сроков доставки, поиск 
поставщика и так далее. Термин «поставки» - это еще более узкое определение, 
которое отражает непосредственный факт прихода партии, иногда в 
периодичном формате (например, поставки материала раз в месяц). Несмотря 
на то, что большинство исследователей отожествляют понятия «снабжение» и 
«обеспечение», автор склонен считать, что обеспечение более широкое 
понятие, так как включает в себя не только материальное обеспечение 
производства, но и все другие, например, кадровое, информационное и прочие. 
Следовательно, снабжение является одним из видов обеспечения производства. 
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Таким образом, если рассматривать концептуально все четыре термина, то 
наиболее узким является «поставка» как факт прихода закупки в компанию, 
«закупка» - это уже совокупность процессов подготовки и проведения сделки, 
«снабжение» - это обеспечение материалами и комплектующими производство, 
а «обеспечение» - это предоставление всех необходимых ресурсов для 
производства, включая нематериальные [7, С.137]. 
Термина «запасы» так же имеет множество трактовок, исследователи по-
разному подходят к его определению, так, например, наиболее общее 
определение звучит следующим образом: «Материально-производственные 
запасы - это активы, используемые в качестве сырья, материалов и т. п. при 
производстве продукции, предназначенной для продажи (выполнения работ, 
оказания услуг), приобретаемые непосредственно для перепродажи, а также 
используемые для управленческих нужд организации». Запас можно так же 
определить как материальный поток, рассматриваемый в определенном 
временном сечении. Г. Л. Бородецкий предлагает следующее определение: 
«Запасы – это материальные ценности, ожидающие производственного или 
личного потребления, форма существования материального потока, имеющая 
место в определенное время в определенном месте» [16, С. 453]. А. М. 
Гаджинский предлагает следующее определение: «Запасы – это находящиеся на 
разных стадиях производства и обращения продукция производственно-
технического назначения, изделия народного потребления и другие товары, 
ожидающие вступления в процесс производственного или личного 
потребления» [23, С. 121]. 
В центре внимания исследователей сегодня находятся актуальные 
вопросы: интеграция закупок в рамках общеорганизационной стратегии, 
повышение эффективности закупочной деятельности, создание уникального 
конкурентного преимущества на основе сети поставщиков и управления 
взаимодействием с ними. Интерес к данным вопросам связан с переходом от 
взгляда на закупки как на операционный процесс к осознанию стратегического 
потенциала управления поставками. 
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К. Лайсонс и М. Джиллингем, отслеживая изменения в идеологии 
закупочной деятельности, также отмечают характерный переход от реактивного 
варианта к активному, и от тактических закупок к стратегическим. Реактивные 
закупки, по их мнению, это слабая реакция на изменение внешней среды или 
разработанные стратегии, планы и приемы, чтобы воспользоваться новыми 
возможностями. Тактические закупки являются краткосрочными адаптивными 
подходами, применяемыми для достижения ограниченных целей. 
Стратегическая же закупка есть долгосрочная, непрерывная основа, 
направляющая требуемые адаптационные процессы на достижение 
корпоративных целей [42, С. 293]. 
С точки зрения стратегии определяют три подхода к поставкам: 
– взгляд на поставки как на вспомогательный элемент реализации общей 
стратегии компании (достижение общих корпоративных целей за счет 
поставок); 
– наличие отдельной стратегии поставок (критерии отбора поставщиков, 
план по закупкам и т. п.); 
– поставки как стратегическая функция компании (учет поставок в 
процессе стратегического планирования наряду с другими функциями –
маркетингом, финансовым планированием и т. д.) закупок в компании, является 
вопрос организации, в частности степени централизации или децентрализации 
отдела поставок. В первом случае все закупки осуществляются через единый 
закупочный отдел, и все решения по закупкам принимаются единолично. По 
мере вовлечения сотрудников других отделов в процесс принятия решений 
степень централизации уменьшается – ответственность распределяется в 
зависимости от их опыта, знаний, вовлеченности в процесс использования 
закупаемых сырья, материалов, продуктов или услуг. 
По результатам исследований 40 % российских компаний следуют 
полностью централизованной модели организации закупок и только 13 % 
внедряют полностью децентрализованный подход. Оставшиеся компании 
выбирают промежуточный вариант, допуская децентрализацию отдельных 
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функций. Таким образом, в практике российских компаний наблюдаются две 
тенденции: выбор крайних форм организации закупок (полностью 
централизованная или полностью децентрализованная структуры); 
– распространение централизованной модели [41, С. 54]. 
По мнению К. Лайсонса и М. Джиллингема [42, С. 159] на сегодняшний 
день основными тенденциями в управлении закупками и поставками являются: 
– становление процесса оценивания поставщиков, их отбора и управления 
в ключевой вид деятельности при осуществлении закупок; 
– автоматизация решения тактических закупочных задач; 
– возрастание роли Интернета; 
– повышение роли стратегических союзов с поставщиками; 
– координация деятельности поставщиков через их ассоциации; 
– рост профессионализма в области межличностной коммуникации. 
Резюмируя вышеизложенное, можно сделать выводы о том, что 
российские компании в основном выбирают централизованный подход к 
организации закупочной деятельности. Отечественным компаниям необходимо 
внимательно подойти к этому вопросу и проанализировать, насколько 
эффективна существующая организационная форма. 
Запас в современном бизнесе перестает быть только расчетным 
показателем деятельности, становится одним из основных объектов 
управления, обеспечивающих успех предприятия. В принятие решения о месте 
и роли запаса в организации принимают участие в том числе и менеджеры 
высшего уровня управления, определяющие стратегию развития бизнеса. Их 
отношение к запасу определяет дальнейшие возможности управления основной 
операционной функцией компании. 
Российская практика менеджмента нередко имеет серьезные и 
концептуальные характерные отличия от мировой, поэтому нередко 
исследования задевают специфику управления той или иной областью бизнеса 
в России, управление запасами – не исключение. Согласно мнению А. Н. 
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Стерликовой, современная отечественная практика управления запасами, 
зачастую, характеризуется: 
 стихийно или традиционно сложившейся методикой управления 
запасами на всех этапах движения материального потока в организации;  
 слабыми попытками алгоритмизации методической работы по 
управлению запасами;  
 недостаточной статистической базой расчета уровня запасов;  
 высоким уровнем ошибки прогнозирования потребности в запасе;  
 слабым методическим взаимодействием служб различных 
функциональных областей логистики, связанных с формированием запасов;  
 отсутствием четко сформированной логистической стратегии 
управления запасами [51, С.187].  
Для изменения ситуации, прежде всего, требуется взглянуть на запас не 
как на инструмент решения проблем обеспечения производственного процесса 
или запросов клиентов, а как на самостоятельный объект управления. 
Как было отмечено ранее, единой точки зрения относительно 
необходимого универсального уровня запасов в организации – нет, в пользу 
каждого из подходов есть немало доводов, перечислим их далее. 
По положительной точке зрения на запас следует отметить следующее.  
 Отсутствие перебоев в производстве из-за нехватки сырья (по 
причине ошибки в прогнозах или из-за сбоев во времени поставки); 
 Экономия на доставке из-за масштаба; 
 Страховка на случай неожиданного скачка спроса на товары/услуги 
компании; 
 Перестраховка на случай резкого повышения закупочных цен; 
 Сокращение времени выполнения заказа. 
 По отрицательной точке зрения на запас следует указать следующее:  
 Запас замораживает денежные средства, в него вложенные.  
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 Провоцирует возникновение дополнительных затрат на хранение и 
обслуживание запасов, как следствие – рост стоимости продукции;  
 Запас тормозит возможности развития и повышения качества 
продукции, услуг, производства, например переориентацию предложения или 
быстрый ответ компании  на меняющие спрос.  
 Запас изолирует организационные подразделения (звенья 
логистической цепи) друг от друга, противодействую процессу интеграции [54, 
С. 169].  
Для оценки возможных последствий того или иного отношения к запасам 
целесообразно обратиться к обобщению исторического опыта в данном 
вопросе, а также к современным примерам организации работы предприятий, в 
которых запасы играют различную роль в зависимости от имеющейся оценки 
их роли в бизнесе. В историческом плане можно выделить три этапа 
приоритетного отношения к запасу:  
1. Максимизация запаса.  
2. Оптимизация запаса.  
3. Минимизация запаса. 
В настоящее время целесообразность использования каждого из трёх 
подходов к управлению запасами определяется: 
 условиями внешней и внутренней среды менеджмента; 
 выбранной миссией, целями и разработанной стратегией 
организации; 
 проявляемой или занимаемой позицией руководства [58, С. 16].  
Важно, что в настоящее время все три подхода к управлению запасами не 
только применяются, но и получили своё организационное оформление. 
Наиболее современным и распространенным все же является подход, 
стремящийся минимизировать запасы, данная установка берет начало с 
японской школы менеджмента, которая получила свое распространение в 
современном бизнесе. Данная установка легла в основу многих технологий, 
которые используются сейчас в бизнесе, самой распространённой из них 
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является технология Just-in-Time (сокращенно JIT), в основе которой лежит 
полное устранение запасов в производстве, включая промежуточные. 
Отсутствие запасов компенсируется высокой интеграцией с поставщиками, что 
позволяет производить доставку материалов и комплектующих 
непосредственно в момент возникновения необходимости в них. 
Компания, имеющая зарубежных поставщиков, сталкивается с рядом 
особенностей в снабженческой деятельности, которые могут оказать влияние на 
управление остатками в том числе. А именно: 
- стоимость доставки. Так как доставка с другой страны чаще всего 
представляет собою внушительную удаленность поставщика, доставку 
экономичнее осуществлять большими партиями для экономии на масштабе. В 
итоге, на единицу товара стоимость доставки будет ниже, особенно это 
актуально при использовании морского или наземного транспорта, так как 
тарифы на перевозку нередко начисляются в большей степени за объем, а не за 
вес груза; 
- сроки доставки. Удаленность поставщика делает сроки доставки более 
продолжительными в большинстве случаев, если речь идет не об авиа-доставке; 
- стоимость товара. Договорные отношения с поставщиком относительно 
снижения цены отгрузки товара нередко заканчиваются повышением 
стоимости товара надзорным органом (таможня), так как проводится процедура 
подтверждения (инвойсной) таможенной цены. Поэтому закупка товара у 
зарубежного поставщика практически всегда будет по среднерыночной 
стоимости; 
- для товаров, ввозимых из других стран, существует перечень 
дополнительных платежей, которые необходимо учесть при расчете будущей 
себестоимости товара/услуги компании, поэтому необходимо уметь грамотно 
рассчитывать все таможенные платежи, необходимые к оплате; 
- снабженческая деятельность компании, при наличии иностранных 
поставщиков, усложняется также специализированным документооборотом, 
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который необходимо вести на русском и английском языках и предоставлять в 
надзорные органы в установленном порядке. 
Указанные сложности и особенности – это наиболее распространенные 
моменты, которые необходимо учитывать при планировании закупочной 
деятельности компании при наличии зарубежных поставщиков. Более того, 
иностранные контрагенты могут оказать существенное воздействие на 
стратегическое планирование закупочной деятельности компании, а так же 
технологию ее реализации. 
Таким образом, снабженческая деятельность компании и управление 
остатками – два неразрывных процесса, объединённых в единую систему. 
Планирование системы управления запасами, как методом повышения 
конкурентоспособности компании на рынке, необходимо проводить с учетом 
снабжения, иначе система не будет эффективной. Несмотря на множество 
существующих подходов к управлению снабжением и запасами компании, нет 
единственно верной стратегии, поэтому для каждой компании, в зависимости 
от специфики ее бизнеса, необходимо формировать систему, способную учесть 
все необходимые факторы. Компании, имеющие зарубежных поставщиков, так 
же должны учитывать ряд аспектов при формировании своей закупочной 
политики и модели управления запасами, так как внешнеэкономические 
отношения оказывают весомое воздействие на деятельность компании в целом. 
 
1.2  Методология управления запасами и снабжением на предприятии 
 
Процессы управления запасами и закупками на предприятии нельзя 
рассматривать раздельно, так как они напрямую взаимосвязаны друг с другом. 
Однако, на взгляд автора исследования, запасы играют в данном вопросе 
ключевую роль, так как на основании данных об остатках товаров/ материалов 
на складах, прогнозах продаж и условиях доставки, отдел снабжения выбирает 
время и объемы закупок. Следовательно, управлять закупками гораздо проще, 
нежели чем запасами, так как запасы являются результатом воздействия двух 
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факторов: непосредственно предыдущих закупок и спроса на товар, 
следовательно, если были допущены ошибки в закупках, то исправить их в 
управлении запасами – не возможно. Единая стратегия управления  запасами и 
закупками помогает компании синхронизировать процессы движения 
материальных потоков внутри компании и, следовательно, избежать 
возникновения лишних издержек и перебоев в процессе функционирования 
компании [31, С. 256]. 
Таким образом, можно выделить несколько подходов к управлению 
запасами компании, это: 
1. Политика минимизации запасов. Основным плюсом такого подхода 
является сокращение издержек на хранение запасов (аренда помещение под 
склад, его содержание, рабочая сила и т.д.) и финансовых ресурсов, 
замороженных в запасах. Минус такого подхода заключается в том, что при 
наличии небольшого запаса товара на складе (материалов, комплектующих), 
компания имеет риски нехватки товара в случае скачка спроса и, 
следовательно, потери клиента. 
2. Политика поддержания оптимального объема запасов. При данной 
политике управления запасами, компания опирается на четкие прогнозы 
потребления запасов, которые строятся на основании производственных 
графиков и/ или прогнозах спроса на готовый товар. В таком случае с одной 
стороны наличие запасов снижает риск потери клиентов, а с другой – 
сокращает затраты, связанные с хранением товаров на складе. 
3. Политика максимизации запасов. Если спрос на товар подвержен 
колебаниям и слабо прогнозируем, то целесообразно придерживаться политики 
максимизации запасов, что снижает риски потери клиентов из-за отсутствия 
товара на складе, однако, несмотря на плюсы подхода, есть и очевидные 
минусы – не для всех товаров можно выбрать такую политику. Например, 
скоропортящиеся товары, несмотря на нестабильный спрос, эффективнее 
хранить маленькими партиями и т.д. Стоит обратить внимание на 
экономическую сторону вопроса и понять, насколько целесообразно нести 
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издержки на хранение большого объема товаров, в сравнении с прибылью, 
полученной в результате непрогнозируемого скачка спроса [22, С. 159]. 
Стоит учитывать, что компании в большинстве имеют широкую 
номенклатуру запасов и не всегда выбор единой политики управления запасами 
является эффективным решением. Поэтому при планировании системы 
управления запасами, необходимо провести анализ продаж, который покажет 
какие позиции необходимо иметь в запасах в большем объеме, а какие в 
меньшем. Для определения приоритетности позиций в запасах, необходимо 
применить АВС-ХУZ – анализ. 
Суть метода АВС заключается в ранжировании позиций относительно 
объема вложенных в них инвестиций, то есть, суммарного объема затрат, 
понесенных компанией для закупки той или иной позиции. Другими словами -  
не все позиции запасов равны, часть из них – это дорогостоящие товары, другая 
часть – например, вспомогательные товары или комплектующие – менее 
дорогие. Таким образом, для расчета АВС классификации, мы по каждой 
позиции умножаем закупочную стоимость единицы товара на количество 
единиц в запасе. Проведя данную процедуру, мы выстраиваем позиции в 
столбец относительно полученного значения от большего к меньшему (первая 
позиция в списке – самая дорогая из запасов компании и т.д.). Затем, принимая 
общую стоимость запасов на складе за 100%, каждой позиции высчитываем 
долю от общего. Последним этапом, формируем столбец, в который вносим 
накопительный результат долей (например, если первая позиция занимает 15%, 
а вторая – 12%, то мы записываем в первой строчке 15%, а во второй уже 27% и 
так далее). Далее мы распределяем все позиции на 3 группы – А, В и С, где в 
группу А входят позиции, входящие в 80% от суммарного объема запасов на 
складе, в группу В – 15% и в группу С – 5%. 
Таким образом, позиции распределены на 3 группы, для компании это 
имеет свое значение. Товары, принадлежащие к  группе А – это товары, 
которые нуждаются в особом внимании, так на их закупку расходуются 
значительные ресурсы, следовательно, закупка лишних товаров может оказать 
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влияние на финансовое положение компании. Следовательно, группа С – это 
группа, которая меньше всего требует инвестиций, следовательно, политика 
управления запасами может уделять данным позициям меньшее внимание. 
Метод XYZ-анализа - классификация ресурсов фирмы, рассмотренных 
при проведении АВС-анализа в зависимости от характера их потребления и 
точности прогнозирования изменений в их потребности. Результатом XYZ-
анализа является группировка ресурсов по трем категориям: 
Категория X - ресурсы характеризуются стабильной величиной 
потребления, незначительными колебаниями в их расходе и высокой точностью 
прогноза. Категория Y - ресурсы характеризуются известными тенденциями 
определения потребности в них (например, сезонными колебаниями) и 
средними возможности их прогнозирования. Категория Z -потребление 
ресурсов нерегулярно, какие-либо тенденции отсутствуют, точность 
прогнозирования отсутствует [60, С. 266]. 
Объединение результатов АВС и XYZ-классификация в матрице АВС-
XYZ – популярный и очень информативный инструмент управления запасами.  
В результате данного совмещения по двум показателям – степень влияния 
на конечный результат (АВС) и стабильность/прогнозируемость этого 
результата (XYZ) – получаем 9 групп объектов анализа (рисунок 1). 
 
 
Рисунок 1 – Матрица АВС-ХУZ для оценки запасов компании 
 
Товары групп АХ и ВХ обеспечивают основной товарооборот компании. 
Поэтому необходимо, чтобы они постоянно были в наличии. Общепринятой 
является практика, когда по товарам группы А создается избыточный 
страховой запас, а по товарам группы В – достаточный. Использование XYZ-
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анализа позволяет разработать более точную ассортиментную политику и за 
счет этого снизить суммарный товарный запас. 
Товары группы AY и BY при высоком товарообороте имеют 
недостаточную стабильность продаж, и, как следствие, для того чтобы 
обеспечить их постоянное наличие, нужно увеличить страховой запас. 
Товары группы AZ и BZ при высоком товарообороте отличаются низкой 
прогнозируемостью продаж. Попытка обеспечить гарантированное наличие по 
всем товарам данной группы только за счет избыточного страхового товарного 
запаса приведет к тому, что средний товарный запас компании значительно 
увеличится.  
По товарам группы СХ можно использовать систему заказов с 
постоянной периодичностью и снизить страховой товарный запас. 
По товарам группы CY можно перейти на систему с постоянной суммой 
(объемом) заказа, но при этом формировать страховой запас, исходя из 
имеющихся у компании возможностей. 
В группу товаров CZ попадают все новые товары, товары спонтанного 
спроса, поставляемые под заказ и т. п. Часть этих товаров можно безболезненно 
выводить из ассортимента, а другую часть нужно регулярно контролировать, 
так как именно из товаров этой группы возникают неликвидные или 
труднореализуемые товарные запасы, от которых компания несет убытки.  
На основании данных, полученных в ходе АВС-ХУZ – анализа, компания 
выбирает политику управления остатками по позициям запасов. Одним из 
обязательных методов грамотного управления запасами является нормирование 
материальных ресурсов на складах, что подразумевает под собой выработку 
экономически обоснованных нормативов. Компания рассчитывает и фиксирует 
основные показатели по запасам – это:  
1) текущий (Q)  - фактическое количество товара на складе; 
2) средний (Qcp) – среднемесячный объем запаса, выраженный, чаще 
всего, в рублях; 
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3) максимальный – (Q макс) - объем запасов на момент поступления и 
оприходования партии товара; 
4) страховой - Q стр - постоянная, неприкосновенная в нормальных 
условиях часть запасов, предназначенная для непрерывного снабжения 
потребителей даже в случае непредвиденных обстоятельств (например, 
отклонений в периодичности и величине партий поставок от предусмотренных 
договором; возможных задержек материалов или товаров в пути; 
непредвиденного возрастания спроса). 
В настоящее время в западной школе логистики принято два подхода к 
расчету величины страхового запаса. В первом подходе (вероятностный 
подход) величина страхового запаса рассчитывается исходя из заданного 
значения вероятности отсутствия дефицита. Во втором подходе расчет 
величины страхового запаса основывается на понятии «уровня обслуживания» 
и определяется как ожидаемое количество изделий, которых может не хватать 
при данном уровне обслуживания. 
5) Точка заказа определяет нижнюю границу запаса, при достижении 
которой необходимо организовать очередной заказ на пополнение запаса по 
данной товарной позиции. Расчет уровня запаса производится исходя из 
условий. 
Учет данных параметров состояния остатков необходим для 
планирования системы закупок, так как решение о сроках заказа или его 
размере принимается на основании фактических остатков товара на складе и 
нескольких других входных параметрах, таких как: 
– точка заказа – минимальный (контрольный) уровень запасов продукции, 
при условии достижения которого необходимо их пополнение; 
– нормативный уровень запасов – расчетная величина запасов, которая 
достигается при очередной закупке; 
– объем отдельной закупки; 
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– частота осуществления закупок – длительность интервала между двумя 
возможными закупками продукции, т.е. периодичность пополнения запасов 
продукции; 
– пополняемое количество продукции, при котором достигается минимум 
расходов на хранения запаса согласно заданным расходам на пополнение и 
заданным альтернативным расходам инвестированного капитала; 
- сроки и стоимость доставки [60, С. 231]. 
На сегодняшний день, в практике используется две основные системы 
закупок: 
1. с фиксированным периодом закупок; 
2. с фиксированным объемом закупок. 
Система с фиксированным размером заказа предусматривает поступление 
материалов равными, заранее определенными оптимальными партиями через 
изменяющиеся интервалы времени. Заказ на поставку очередной партии дается 
при уменьшении размера заказа на складе до установленного критического 
уровня – «точки заказа» (рисунок 2). 
 
 
Рисунок 2 – Система с фиксированным размером заказа 
 
Интервалы между поставками очередных партий на склад зависят от 
интенсивности расхода (потребления) материальных ресурсов. 
Уровень запасов, соответствующий точке заказа, равен ожидаемой 




,                                                        (1) 
где Qтз – запас точки заказа; 
                 p – среднесуточный расход товара/материала; 
       τ – период упреждения заказа; 
       qстр– гарантийный запас. 
При этом условно принимается, что интервал времени между подачей 
заказа на поставку и поступлением партии на склад t является постоянным. 
Задача управления запасами сводится к тому, чтобы по фактическим данным о 
его движении определить «точку заказа» и оформить заявку на поставку 
необходимых материалов. 
Достоинство системы с фиксированным объемом заказа – поступление 
материала одинаковыми партиями, что приводит к снижению затрат на 
доставку и содержание запасов. Недостаток системы заключается в 
необходимости ведения постоянного контроля наличия запасов и увеличении 
издержек, связанных с их регулированием. 
Система управления запасами с фиксированной периодичностью 
предполагает поступление материала через равные, регулярно повторяющиеся 
промежутки времени (периоды проверки наличия запасов). При каждой 
проверке запасов определяют наличный остаток, после чего оформляют заказ, 
размер которого зависит от интенсивности потребления материалов. Размер 
заказа равен максимальному запасу за вычетом текущего уровня запасов в 
момент проверки материалов. 
  ,                                              (2) 
где q – размер заказа; 
      qmax – максимальный уровень заказа; 
      qнал – фактический объем запаса в момент заказа (проверки 
материалов). 
Заказываемое количество превышает экономичный заказ в случае, если 
фактический спрос выше ожидаемого. И наоборот, размер заказа будет меньше, 
если спрос на материал ниже ожидаемой средней величины. Таким образом, 
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при использовании периодической системы регулирования запасов интервал 
времени между заказами остается постоянным, а размер заказа меняется в 
зависимости от интенсивности потребления, т.е. является переменной 
величиной. Схема управления запасами при данном методе регулирования 
показана на рисунке 3. 
 
 
Рисунок 3 – Система с фиксированным временем заказа 
 
Достоинством рассмотренной системы является ее простота – 
регулирование осуществляется один раз в течение всего интервала между 
поставками. К числу недостатков системы относятся: 
- необходимость делать заказ даже на незначительное количество 
материала; 
- возникновение опасности исчерпания запасов при непредвиденном 
интенсивном их потреблении до наступления очередного момента заказа. 
Поэтому система с фиксированной периодичностью заказа наиболее 
эффективна при небольших затратах материалов и равномерном их расходе [31, 
С. 532]. 
Однако наряду с перечисленными системами есть другой подход к 
определению размера заказа, который не привязан ни к времени, ни к объему 
поставляемой партии, но учитывает экономические характеристики закупки. 
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Данный подход получил название «Оптимальный размер заказа (EOQ)» и его 
автором является Р. Уильсон.  
Модель экономически обоснованной потребности в запасах (EOQ). 
Математическая модель EOQ определяет оптимальный объем запасов исходя из 
цели минимизации затрат на их приобретение и хранение при удовлетворении 
прогнозируемого спроса на эти товары. Эти затраты варьируются в 
зависимости от заказанного количества так, как показано на рисунке 4. 
 
 
Рисунок 4 – Графическое изображение формулы Уильсона EOQ 
 
Модель функционирует исходя из следующих параметров: 
 спрос на товары в единицу времени известен определенно; 
 запасы расходуются с линейным темпом. 
 сроки реализации заказа — заранее известны и равны нулю; 
 пополнение запасов осуществляется мгновенно. 
Формула Уильсона выглядит следующим образом: 
,                                                       (3) 
где  Qопт – оптимальная партия заказа; 
        D – годовой спрос на товар, ради которого формируются запасы; 
        C0 – стоимость оформления заказа (руб.);  
Н – совокупные годовые затраты на хранение единицы товара за период 
(руб.). В эти затраты входят издержки по транспортировке и складированию, 
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страхование, потери от хищений и порчи, альтернативные издержки от 
инвестиций в запасы и проч. [45, С.223] 
Таким образом, управление запасами компании и системой закупок 
неразрывно связаны, что иллюстрируется общностью методологической базы и 
взаимосвязанностью инструментов. Существует множество подходов к 
управлению, каждый из которых лучше подходит для конкретных условий 
бизнеса, специфики товара и/или поставщиков. На систему управления 
снабжением влияет ряд факторов, включая такие, как форма ведения бизнеса. 
 
1.3 Особенности снабжения с импортными операциями и учета запасов 
в компаниях с развитой дилерской сетью 
 
На сегодняшний день импорт товаров и услуг является составной частью 
внешнеторговой деятельности предприятия. Импортная операция представляет 
собой коммерческую деятельность, связанную с покупкой и ввозом 
иностранных товаров в страну покупателя для последующей их реализации на 
внутреннем рынке. При этом ввозимый товар может быть как готовой 
продукцией, предназначенной для реализации, так и сырьем для переработки. 
Законом «О государственном регулировании внешнеторговой 
деятельности Российской Федерации» от 13 октября 1995 г. импорт 
определяется как ввоз товаров, работ, услуг и результатов интеллектуальной 
деятельности (в том числе исключительных прав на них) на таможенную 
территорию Российской Федерации из-за границы без обязательства об 
обратном вывозе. Факт импорта фиксируется в момент пересечения товаром 
таможенной границы Российской Федерации, получения услуг и прав на 
результаты интеллектуальной деятельности. 
Как любая внешнеэкономическая операция импортная сделка включает в 
себя три этапа: подготовка, заключение контракта и его исполнение. При этом 
данные этапы импортной сделки имеют свои особенности. 
24 
 
В основе подготовки предполагаемых закупок должно лежать 
систематическое изучение и прогнозирование спроса отечественных 
потребителей в сфере личного и производственного потребления, либо 
прогнозирование собственного производства и потребления в сопоставлении с 
реальными экспортными и производственными возможностями фирм-
производителей [11, С. 320] 
Планирование внешнеторговой операции, на первом этапе исполнения 
сделки, представляет собой разработку взаимосвязанных по времени и 
содержанию организационных и коммерческих мероприятий. Оно включает в 
себя: рассылку запросов поставщикам, агентам, брокерам, организация 
международных торгов; разработку технических требований на закупаемые 
товары; согласование требований и условий закупок товаров с потребителями, 
если внешнеторговая организация является посредником; проведение 
переговоров или торгов и заключение контрактов; выполнение контрактных 
обязательств и контроль за выполнением. 
Особое внимания на этапе подготовки импортных операций анализу 
поступающих от иностранных фирм оферт, а также подготовке запросов, 
заказов иностранным фирмам и их направление адресатам. 
Цель запроса – получение от экспортеров конкурентных предложений, 
поэтому они рассылаются нескольким фирмам разных стран. В них 
указываются наименование товара, его количество и качество, срок поставки; 
цена, как правило, не указывается, так как ее определяет продавец. Что касается 
заказов, то они обычно направляются постоянным контрагентам, поэтому в них 
указываются лишь индивидуальные условия предстоящей сделки, а в 
остальном стороны руководствуются условиями либо типовых, либо ранее 
заключенных контрактов. 
Завершает первый этап составление проекта контракта покупателем для 




При разработке импортного контракта изучается соответствующая 
нормативно-правовая база заключения международных сделок, возможность 
использования типовых контрактов, других общих условий поставки отдельных 
товаров. Текст предлагаемого контракта постатейно ориентирован на интересы 
импортера, в связи с чем должен содержать расширенное толкование предмета 
контракта, подробную характеристику качества товара и порядок его проверки, 
гарантии по качеству, требования к упаковке и маркировке товара, условия 
сдачи-приемки товара по качеству и количеству. Валютно-финансовые условия 
контракта должны отражать выгодные для покупателя формы и способы 
расчета, подробный перечень документов, против которых производится оплата 
товара покупателем. Статья «Претензии» по своему содержанию должна 
обеспечивать права импортера на заявление претензий по количеству и 
качеству, срокам поставки и другим основаниям и действенные способы их 
удовлетворения. В контракт необходимо включить перечень санкций, 
применяемых к продавцу за нарушение контрактных обязательств и условия 
форс-мажора, ограничивающие возможности исполнения обязательств 
продавцом. [11, С. 321] 
В ходе переговоров стороны детально обсуждают заранее 
подготовленный проект контракта, принципиальные условия купли-продажи, 
уточняют и согласовывают позиции, вырабатывают взаимные обязательства. 
При достижении в ходе переговоров договоренности по всем условиям сделки 
стороны подписывают контракт. С момента подписания контракта начинают 
действовать права и обязанности сторон по его исполнению. 
При осуществлении импорта товаров покупатель-импортер должен 
пройти следующие этапы: 
1) получить необходимые лицензии, сертификаты, разрешения 
2) оформить паспорт импортной сделки 
3) произвести необходимые платежи по контракту 




5) произвести таможенное оформление импортируемых товаров, нести 
расходы по уплате таможенных пошлин налогов, сборов (за исключением 
случаев, когда поставка осуществляется на условиях DDP) [44, С. 186]. 
В случае импорта подакцизной продукции в обязанности покупателя 
также входит приобретение в таможенных органах акцизных марок, которые 
затем направляются производителю-экспортеру, а также их страхование. 
Продавец в свою очередь осуществляет производство, отгрузку, 
таможенную очистку, транспортировку товара, оформляет связанную с 
поставкой товара документацию (упаковочный лист, накладная дорожно-
транспортная, коносамент, счет-фактура, страховой полис), а также 
подготавливает по просьбе покупателя дополнительные документы 
необходимые для ввоза товара в его страну (сертификат происхождения и др.); 
Техника исполнения импортных операций обычно включает: 
1) контроль за качественным изготовлением закупленного товара и его 
своевременной доставкой из-за границы. При более сложных импортных 
операциях, чаще всего при закупках машин и оборудования, контроль за 
исполнением импортной операции может включать такие дополнительные 
этапы, как командирование специалистов для контроля за изготовлением и 
приемкой оборудования, осуществление контроля за монтажом и пуском 
оборудования в эксплуатацию и т.д.; 
2) организацию транспортировки товара из-за границы. Например, при 
закупке товара на условиях FOB в обязанности покупателя входят: 
заблаговременное фрахтование судна, извещение продавца о дате и времени 
прибытия судна в порт погрузки, страхование товара в пути до пункта 
назначения, выдача инструкций экспедитора, контроль за погрузкой и 
выгрузкой товара в портах отправления и прибытия, оформление генерального 
акта и аварийного сертификата в порту выгрузки; 
3) проведение расчетов за поставленный товар: при аккредитивной форме 
расчетов - выдача в необходимые сроки банковской гарантии и открытие 
аккредитива в пользу продавца, проверка поступивших от экспортера 
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документов; при инкассовой форме расчетов- выписка акцепта-поручения 
банку на перевод причитающейся суммы продавцу; 
4) организация работы с претензиями: предъявление претензий продавцу 
в срок, установленный контрактом, контроль за их удовлетворением; 
5) итоговый анализ эффективности проведенной импортной операции и 
разработка операций по ее повышению в будущем [3, С. 322]. 
В современных условиях рынка существует множество форм торговых 
посредников, которые позволяют расширять рынок сбыта компании быстро и с 
наименьшими затратами. Одной из форм посредничества является 
дистрибуция.  
Наиболее распространенное определение понятия «дистрибьютор» - это 
фирма, осуществляющая оптовую закупку, или индивидуальный 
предприниматель, осуществляющий мелкооптовую или крупнооптовую 
закупку определённых товаров у крупных промышленных фирм-
производителей с целью последующего сбыта этих товаров ритейлерам или 
дилерам на региональных рынках. Может осуществлять свою деятельность как 
от своего, так и не от своего имени, но за свой счёт [46, С. 220]. 
Чаще всего производитель товара определяет дистрибьюторов на 
конкретной территории, на которой он уже собственными силами осуществляет 
продажи продукции через дилерскую сеть, которую формирует так же 
самостоятельно. На сегодняшний день нет действующей классификации 
дилерских сетей, однако по признаку масштаба выделяют малые и 
разветвленные  дилерские сети. Вторые подразумевают плотность покрытия 
определенной территории розничными точками продаж товара компании. 
Особенности управления снабжением в компании с развитой дилерской 
сетью заключаются в первую очередь в системе планирования потребности в 
товарах/материалах. Если для обычной компании необходимо прогнозировать 
только собственные продажи, то для дистрибьютора необходимо проводить 
анализ будущих продаж всей дилерской сети, что существенно снижает 
объективность и реалистичность прогнозов. В соответствии с плановыми 
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продажами и фактическими запасами на складе, дистрибьютор планирует 
закупки для собственной сети сбыта. Высокие риски ошибки в прогнозах 
обязывают дистрибьютора внедрять инструменты, позволяющие фиксировать 
уровень продаж, например, такие как определение минимальных уровней 
закупок каждого из дилеров.  
Учет складских запасов дистрибьютора является сложной задачей, так 
как становится вопрос о том, какие именно запасы необходимо учитывать. С 
одной стороны, дистрибьютор может оценивать фактические запасы 
собственного склада, а с другой стороны, дилерская сеть и ее продажи – это 
прямая выручка дистрибьютора, поэтому ему необходимо понимать уровень 
запасов дилерской сети, так как планирование закупок будет частично задевать 
работу каждого дилера в сети. Другими словами, при планировании закупок 
дистрибьютора, ему необходимо учитывать два фактора: прогноз продаж 
дилерской сети и фактические складские остатки на складах дилеров. 
В условиях постоянного роста цен реальная стоимость товарно-
материальных ценностей к моменту их производственного потребления или 
реализации может оказаться значительно выше стоимости приобретения. В 
зависимости от избранного способа оценки запасов финансовые 
показатели производственной деятельности могут достаточно широко 
варьироваться. В практике учета для отражения реальной стоимости запасов 
предприятие имеет право оценивать выданные в производство запасы одним из 
следующих методов: 
 По себестоимости каждой единицы товарно-материальных запасов. 
 По средней себестоимости запасов. 
 По себестоимости первых по времени приобретения запасов (FIFO 
— First In First Out). 
 По себестоимости последних по времени приобретения запасов 
(LIFO — Last In First Out). 
Если с двумя первыми методами вопросов не возникает, то последние два 
необходимо пояснить. Метод FIFO [46, С. 254] исходит из того, что при 
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реализации запасов продаются самые старые единицы товарно-материальных 
ценностей. При этом методе итоговые затраты и, соответственно, прибыль, 
сообщаемые в отчете о прибылях и убытках, будут примерно соответствовать 
оценке запасов, которая рассчитывается на основе метода идентификации 
счетов-фактур. Остающиеся запасы, которые отражаются в балансе, 
оцениваются по стоимости последних приобретенных или произведенных 
единиц и таким образом аппроксимируют рыночную цену или 
восстановительную стоимость запасов. 
Логика метода LIFO [36, С. 54] противоположна логике метода FIFO. 
Здесь себестоимость реализованной продукции рассчитана на основе стоимости 
единиц товарно-материальных ценностей, произведенных или добавленных к 
запасам в последний период. Соответственно, себестоимость реализованной 
продукции аппроксимирует восстановительную стоимость товара, тогда как 
при методе FIFO она ближе к его первоначальной цене. 
Однако на практике мало кто будет всерьез рекомендовать политику 
отгрузки недавно произведенных товаров и хранения в запасах наиболее 
старых. Поэтому сторонники метода LIFO объясняют свою приверженность 
тем, что неважно, какие именно единицы товара изымаются из запасов 
первыми, так как надо рассматривать поток расходов, а не поток товаров. 
Еще одним из ключевых моментов в системе управления запасами 
является минимизация издержек, связанных с содержанием и хранением 
товаров на складах. Этого снижения можно добиться, придерживаясь 
следующего алгоритма: 
1. Необходимо определить степень интенсивности расходования 
товарных запасов - все товары можно разделить на две условные группы: 
товары с постоянным спросом и товары, спрос на которые не постоянен от 
периода к периоду или строго не определен (задается вероятностным 
распределением).  
2. Если интенсивность расходования товарных запасов объясняет 
длительность использования товарного запаса, т.е. тот временной интервал, в 
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течение которого организация не нуждается в поставках товара, то интервал 
между поставками товара также является ключевым показателем в системе 
управления товарными запасами. Регулирования временного интервала между 
поставками можно добиться путем заключения специальных соглашений с 
поставщиками. 
3. Также для управления товарными запасами необходимо знать величину 
издержек, которые несет организация при содержании товарных запасов. 
Таким образом, финансовая оценка товарных остатков является 
инструментом, помогающим формализовать систему управления снабжением. 
Дистрибьютор нуждается в инструментах, посредствам которых можно оценить 
запасы не только на собственном складе, но и во всей дилерской сети. 
Актуальная информация об остатках поможет грамотно выбрать объем закупки 




2 Анализ системы управления снабжением и товарными запасами 
компании с разветвлённой дилерской сетью на примере ООО «К-трейд» 
2.1 Общехозяйственный анализ деятельности компании на примере 
ООО «К-Трейд» 
 
 Компания ООО «К-Трейд» является официальным дистрибьютором 
Южно-Корейского завода «Daewoo Enertec» по производству систем основного 
отопления частного дома теплым полом. Товар компании – это полноценные 
системы отопления, которыми опаливаются жилые, промышленные 
помещения, а также другие поверхности, которые нуждаются в отоплении 
(теплицы, дорожки на дачных участках, крыльца магазинов и так далее). 
Компания функционирует на рынке с октября 2010 года с момента подписания 
официального соглашения с производителем на исключительное право 
осуществлять продажи товара на территории России, Белоруссии и Казахстана. 
На сегодняшний день у компании есть разветвлённая дилерская сеть, 
включающая 98 партнеров, 82 из которых функционируют в России, 10 в 
Белоруссии и 6 в Казахстане. 
Форма собственности – ООО (общество с ограниченной 
ответственностью), генеральным директором является Ким С.Г., 
возглавляющий компанию с момента ее открытия. Уставной капитал на 
1.02.2016 составляет 10 000 (десять тысяч) рублей.  Юридический адрес 
компании: г. Красноярск, ул. Авиаторов, 62, оф.179. 
Согласно ОКВЭД, деятельность компании относится в соответствии с 
регистрационными документами к статьям, представленным в таблице 1. 
 
Таблица 1 – Перечень видов экономической деятельности ООО «К-
Трейд» 
Код ОКВЭД Наименование 
 51.1 Оптовая торговля через агентов (за возна-ние или на договорной основе) 
 51.13.2 Деятельность агентов по оптовой торговле строительными материалами 
 51.15.5 Деятельность агентов по оптовой торговле прочими бытовыми товарами  
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Окончание таблицы 1 
Код ОКВЭД Наименование 
 51.43.1 Оптовая торговля бытовыми электротоварами 
 51.47.14 Оптовая торговля напольными покрытиями 
45.43 Устройство покрытий полов и облицовка стен 
45.45 Производство прочих отделочных и завершающих работ 
 
Компания занимается розничной продажей товаров в Красноярске в 
собственном офисе, а также осуществляет реализацию товаров по дилерской 
сети, так же присутствует перечень услуг по установке отопительных систем.  










* ДС – дилерская сеть. 
Рисунок 5 – Организационная структура ООО «К-Трейд» 
 
На рисунке 5 видно, что формально в компании выделяется 7 
подразделений, однако дилерская сеть как совокупность действующих 
партнеров, может рассматриваться как структурное подразделение компании. 
Организационную структуру можно охарактеризовать как линейно-
функциональную, беря в учет количество сотрудников компании – 22 человека, 
такая форма организации работы является эффективной, так как позволяет 
быстро реагировать на внешние изменения и делает внутренние коммуникации 
прозрачными. 
Снабжением и управлением запасами занимается экономический отдел, в 
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существования имеет 3 ключевых поставщиков: по системам основного 
отопления – это Южно-Корейский завод Daewoo Еnertec (поставка ключевого 
товара); двух-, одножильные кабеля и кабельные маты для обогрева полов 
поставляются с европейской части страны – с г. Иваново компанией ООО 
«Теплопол»; вспомогательный товар в виде терморегуляторов закупается в 
Китае у компании Okonoff TNV. Помимо этого компания закупает расходные 
материалы для монтажа систем отопления у красноярских поставщиков, однако 
официальных договоров поставки не заключено. 
Для учета своей деятельности компания использует программное 
обеспечение в виде ERP-системы «1С: Комплексная автоматизация» в редакции 
1.1. Программа ведется в соответствии со всеми требованиями, информация 
актуальная и обновляется по мере необходимости, поэтому для финансово-
экономического анализа будут использованы данные программы. 
Запасы товара компания хранит на арендуемом складе, который находится 
в г. Красноярске и занимает площадь 100 кв. м., вместимость склада, в 
денежном выражении составляет порядка 15 млн. рублей, однако в среднем, 
склад заполнен на 80-90%.  
Товарная номенклатура компании не большая и включает порядка 50 
позиций, которые сгруппированы в 8 товарных групп. Однако структура 
выручки распределяется неравномерно и порядка 65% приходится на товарную 
группу XL-Pipe, более подробно структура будет рассмотрена далее в анализе. 
Как было сказано, компания имеет разветвленную дилерскую сеть, 
включающую порядка 98 партнеров, однако число партнеров постоянно растет 
и за 2015 год увеличилось с показателя 74 до 98, другими словами на 32,5 
процента. Дилеры сотрудничают с ООО «К-Трейд» на основании официального 
договора, который включает ряд приложений, регламентирующих порядок 
сотрудничества с партнером. Дилеры осуществляют закупки на основании 
полной предоплаты. Доставка груза осуществляется за счет стороны 
получателя. ООО «К-Трейд» в качестве ключевого перевозчика использует 
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услуги компании ООО «Деловые линии», с которой заключено долгосрочное 
сотрудничество. 
Управление компанией неразрывно связано с прогнозированием продаж, 
так как снабжение и управление запасами напрямую зависят от объемов и 
структуры реализаций. Компании необходимо понимать какие товарные 
группы или позиции являются для нее наиболее важными для планирования и 
управления так как на практике у наиболее успешных компаний, порядка 20% 
товарных позиций приносят 80% дохода компании. Следовательно, анализ 
ассортиментной матрицы поможет компании расставить приоритеты для 
дальнейшего управления снабжением и запасами. 
Далее проведем АВС-XYZ – анализ, который позволит определить, какие 
позиции являются для компании более доходными, а какие - 
вспомогательными, так же результаты покажут стабильность спроса на каждую 
из позиций. Так как компания функционирует на рынке с ярко выраженной 
сезонностью, необходимо оценивать ассортимент относительно сезонов года, 
их на строительном рынке можно разделить на два: активный сезон (май – 
октябрь) и несезонный (ноябрь – апрель). В теплое время года продаются 
товары, которые необходимо монтировать в бетонную стяжку, а в зимний сезон 
товары, которые можно устанавливать по средствам сухого монтажа. Расчет 
для анализа приведен в Приложении Г, а его результаты в таблице ниже. Для 
наглядности таблицы названия товарный позиций будут соответствовать 
нумерации с Приложения А, так как иначе таблица будет сложной для 
восприятия. 
 
Таблица 2 – Результаты АВС- XYZ – анализа ассортимента компании в 
период с мая по октябрь 
 X Y Z 
А 3, 7, 8 6, 14, 15, 17 12, 24 
В 1 ,5, 4 10,13, 16, 18 19, 23, 20 




Из данных таблицы 2 видно, что группы АХ и ВХ составляет группа 
товаров XL-Pipe (номера позиций с 1 – 8), так как в период активной застройки 
в теплое время года спрос присутствует именно на данный сегмент 
ассортимента. Следовательно, продажи по данным позициям стабильно 
высокие и приносят компании значительную долю от валовой выручки. 
Товарные группы кабельного мата (номера позиций с 25 по 35) и одножильного 
кабеля (номера позиций 10 -18) в большей мере сфокусированы в группах AY и  
BY, что означает достаточно высокую доходность, но относительную 
нестабильность спроса. Исходя из этого, товарные запасы по позициям должны 
быть сформированы таким образом, чтобы они могли покрыть 
незапланированный скачок спроса. Товарная группа двужильного кабеля 
(номера позиций с 19 – 24) находятся в группах BZ и CZ так как продажи по 
ним осуществляются редко и наценка на товар низкая, что определяет 
невысокий уровень доходности товаров. 
По аналогичной процедуре формируем ассортиментную матрицу для 
несезонного периода в таблице 3. 
 
Таблица 3 – Результаты АВС- XYZ – анализа ассортимента компании в 
период с ноября по апрель 
 X Y Z 
А 17, 18, 32, 33, 35 8, 6, 5, 12, 27, 28 25, 13 
В 29, 30, 31, 14, 15, 16 3, 7, 10, 11 23, 24 
С 9, 26,  1, 2, 4 19, 20, 21, 22 
 
Таким образом, видно, что квадрант ВХ включает в себя большее 
количество позиций, следовательно, это те позиции, спрос на которые стабилен 
в анализируемый период и они являются достаточно доходными. Необходимо 
всегда поддерживать запас на складе по данным категориям и производить 
закупки согласно прогнозам потребления (отклонение будет не большое). 
Товары категории АY необходимо так же иметь на складе, так как они 
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приносят компании большую выручку, однако необходимо грамотно 
прогнозировать продажи, так как спрос на них вариабелен.  
Согласно проведенному анализу, можно сделать вывод, что 
ассортиментная матрица компании меняется в зависимости от состояния рынка 
и это значит, что формировать политику управления закупками и запасами 
необходимо с учетом данного фактора. 
Если объединить все проблемы компании, выделенные в ходе анализа, то 
можно отметить, что они так или иначе связаны с неэффективной 
снабженческой деятельностью, выраженной в отсутствии системы 
планирования закупок. На настоящий момент закупки осуществляются лишь 
при обнаружении отсутствия запасов по конкретной товарной позиции. 
Проверка наличия товара на складе осуществляется экономистом и не 
регламентировано по периодичности, следовательно, нехватка товара 
обнаруживается поздно. Заказ размещается на узкий перечень позиций, 
которые либо уже вышли из наличия, либо выйдут в ближайшее время. 
Заказанный товар поступает на склад компании через 2 месяца с момента 
размещения заказа, так как производитель выделяет 1 месяц на производство и 
1 месяц в среднем уходит на доставку и таможенное оформление товара. Таким 
образом, заказы на поставку размещаются порядка 1 раза в месяц и поставки 
идут небольшими партиями, что делает стоимость доставки на единицу 
продукции высокой. 
На протяжении 2015 года склад компании был перезатарен, однако 
постоянно возникали вопросы нехватки товаров по определенным группам. 
Следовательно, системы управления запасами и снабжением в компании не 
интегрированы, так как закупки фактически не отвечают реальным 
потребностям компании в товарах. Как результат, компания имеет высокие 
издержки на доставку продукции, получает упущенную прибыль за счет 
отсутствия товара в наличии, а также высокие затраты на обслуживания склада, 
который используется нерационально. Таким образом, эффективность системы 
управления закупками и запасами компании низкая, поэтому существует 
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объективная необходимость повышения качества работы экономического 
отдела, что позволит оказать существенное воздействие на финансово – 
экономическое состояние компании. 
 
2.1 Финансово-экономический анализ деятельности компании: анализ 
бухгалтерского баланса  
 
Для планирования развития любой компании необходимо понимать в 
каком финансово – экономическом состоянии она находится на данный момент, 
так как это во многом определяет направление изменений в организации. Если 
говорить о сложном экономическом состоянии, то меры должны быть 
антикризисными и должны быть направлены на стабилизацию ситуации. В 
случае, если компания имеет устойчивое финансовое состояние, у нее есть 
свободные ресурсы для развития, тогда необходимо планировать проекты, 
предполагающие инвестирование и последующий рост. 
Современная практика включает в себя ряд методов оценивания 
экономического положения компании и выбор того или иного зависит в первую 
очередь от того, какова специфика и сущность экономической деятельности, 
которую осуществляет компания. Одним из наиболее эффективных методов 
является горизонтальный и вертикальный анализ бухгалтерского баланса 
компании, который помогает не только понять состояние компании в 
конкретный момент, но и определить динамику изменения, что в свою очередь, 
может являться базой для планирования состояния на будущий период. 
Для проведения горизонтального и вертикального анализа баланса, 
необходимо использовать данные бухгалтерской отчетности, которые чаще 







 Таблица 4 – Горизонтальный анализ бухгалтерского баланса компании 
ООО «К-Трейд» за 2013-2015 гг. 
Статья баланса Код 2013 2014 2015 Отклонение 
Абс., т.р. Относ.,% 
1 2 3 4 5 6 7 
Актив       
Динамика имущества       
Материальные внеоборотные 
активы, тыс. руб.  
1150 215 259 312 97 45,1163 
Нематериальные, финансовые и 
другие внеоборотные активы, тыс. 
руб. 
1120 130 87 112 -18 -13,846 
Запасы, тыс. руб. 1210 19004 20103 34744 15740 82,8247 
Денежные средства и 
эквиваленты, тыс. руб. 
1250 251 502 508 257 102,39 
Финансы и другие оборотные 
активы, тыс. руб. 
1230 4527 7123 8051 3524 77,844 
Баланс, тыс. руб. 1600 24127 27624 43727   
Пассив       
Динамика капитал       
Капитал и резервы, тыс. руб. 1370 6071 9199 16147 10076 165,969 
Долгосрочные заемные 
обязательства, тыс. руб. 
1410 895 381 504 -391 -43,687 
Другие долгосрочные 
обязательства, тыс. руб. 
1420 - - -   
Краткосрочные обязательства, 
тыс. руб. 
1510 5739 5464 17523 11784 205,332 
Кредиторская задолженность, тыс. 
руб. 
1520 11255 12359 9197 -2058 -18,285 
Другие краткосрочные 
обязательства, тыс. руб. 
1530 167 221 356 189 113,174 
Баланс, тыс. руб. 1700 24127 27624 43727   
 
Из данных, приведенных в таблице 4 видно, что финансово- 
экономическое состояние компании в течение анализируемых трех лет 
улучшается. В частности, внеоборотные активы предприятия показывают 
прирост на 97 тысяч рублей, что в относительном выражении составляет 45 
процентов. Это свидетельствует о том, что компания наращивает имущество и 
становится более устойчивым в функционировании. Средства труда, 
используемые компанией в процессе функционирования, нарастают, что так же 
отражает стремление руководства компании к развитию.  
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Особ стоит отметить рост запасов компании, который составил 82%, что в 
натуральном выражении составляет более 15 млн. рублей. С одной стороны, 
компания, имеющая запасы в наличии, демонстрирует стабильность и 
возможность обеспечить спрос в полной мере, однако излишние запасы могут 
негативно повлиять на финансы компании, так как существенно снижается 
возможность самостоятельного обеспечения последующих закупок. 
В целом, бухгалтерский баланс на конец каждого из рассматриваемых 
периодов показывает прирост к прошлому году и с 2013 – 2015 года 
увеличивается почти в два раза с показателя 24, 127 млн. рублей до показателя 
43, 727 млн. рублей. 
Для анализа структуры бухгалтерского баланса воспользуемся 
вертикальным анализом и представим рассчитанные данные в таблице 5. 
 
 Таблица 5 – Вертикальный анализ бухгалтерского баланса ООО «К-
Трейд» на 2013 – 2015 гг. 
Статья баланса 


















Структура имущества        
Материальные 
внеоборотные активы 
215 0,89 259 0,94 312 0,71 -0,18 
Нематериальные, 
финансовые и другие 
внеоборотные активы 
130 0,54 87 0,31 112 0,26 -0,28 
Запасы 19004 78,77 20103 72,77 34744 79,46 0,69 
Денежные средства и 
эквиваленты 
251 1,04 502 0,19 508 1,16 0,12 
Финансы и другие 
оборотные активы 
4527 18,76 7123 25,79 8051 18,41 -0,35 
Структура капитала        
Собственный капитал 6071 25,16 9199 33,30 16147 36,93 11,76 
Заемный капитал 895 3,71 381 1,38 504 1,15 -2,56 
Краткосрочные 
обязательства 
5739 23,79 5464 19,78 17523 40,07 16,29 
Кредиторская 
задолженность 
11255 46,65 12359 44,74 9197 21,03 -25,62 
Другие краткосрочные 
обязательства 




Структура имущества компании представлена в таблице выше, согласно 
данным, порядка 79,5% от актива компании приходится на запасы в 2015 году. 
В целом, на протяжении трех лет доля запасов составляет порядка 75%, что 
является достаточно большой частью баланса. В 2014 году доля запасов в 
структуре снизилась за счет увеличения финансовых и других активов. Доля 
заемного капитала в структуре баланса постепенно сокращается, что 
свидетельствует о росте финансовой самостоятельности компании, а это, в 
свою очередь, является положительной тенденцией. Доля собственного 
капитала на 2013 год составила 25,16 % в общей структуре и к 2015 году 
увеличилась до показателя 36,9%, что так же иллюстрирует положительную 
динамику. Доля кредиторской задолженности у компании снижается с 
показателя 46% в 2013 году до показателя 21% в 2015 году, что говорит о 
сокращении кредитных источников финансирования деятельности компании в 
общей доли капитала. 
Ликвидность баланса определяется как степень покрытия обязательств 
предприятия его активами, срок превращения которых в денежную форму 
соответствует сроку погашения обязательств. Анализ ликвидности баланса 
заключается в сравнении средств по активу сгруппированных по степени их 
ликвидности и расположенных в порядке убывания ликвидности и 
расположенных в порядке убывания ликвидности, с обязательствами по 
пассиву ,сгруппированными  по срокам их погашения и расположенными в 
порядке возрастания сроков.  
Основными показателями, характеризующими финансовое состояние 
предприятия являются коэффициенты платежеспособности и ликвидности. При 
этом понятие платежеспособность шире понятия ликвидность. Так, под 
платежеспособностью понимают способность компании полностью выполнять 
свои обязательства по платежам, а также наличие у нее денежных средств, 
необходимых и достаточных для выполнения этих обязательств. Результаты 




Таблица 6 – Коэффициентный анализ бухгалтерского баланса ООО «К-
Трейд» на 2015 год 
Коэффициент Показатель Рекомендуемый 



























Таким образом, видно, что все показатели платежеспособности находятся 
в рекомендуемом диапазоне, что свидетельствует о долгосрочной финансовой 
устойчивости компании. Несмотря на это, для финансового оздоровления 
компании, стоит продолжать стратегию сокращения привлеченных средств, что 
позволит повысить рентабельность компании. 
Долее проведем коэффициентный анализ ликвидности компании, 
результаты представим в таблице 7. 
 
Таблица 7 – Коэффициентный анализ ликвидности компании на 2015 год 
Показатели Норматив На 2014 год На 2015 год Изменение  ( +; -) 
1 2 3 4 5 
Коэффициент текущей 
ликвидности 
2 1,23 1,04 -0,19 
Коэффициент быстрой 
ликвидности 
0,8-1,0 0,79 0,24 -0,55 
Коэффициент абсолютной 
ликвидности 
0,2-0,7 0,088 0,04 -0,08 
 
Таким образом, показатели ликвидности имеют отрицательную динамику 
и стабильность компании в 2015 году существенно снижается в сравнении с 
2014 годом. Это в первую очередь означает, что вероятность погашения 
текущих обязательства счет мобилизации оборотных средств компании, 
снижается. Как видно из анализа бухгалтерского баланса, это в первую очередь 
вызвано высоким уровнем и долей статьи запасов, которые не позволяют 
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компании осуществлять деятельность за свой счет так как финансовые ресурсы 
заморожены в товаре на складах. Исходя из этого, можно сделать вывод, что 
проблема с избыточными запасами негативно отражается на финансово – 
экономическом положении компании и решив ее можно рассчитывать на рост 
оборотных средств, а также платежеспособности компании в целом. 
 
2.3 Анализ систем управления закупками и запасами в компании ООО 
«К-Трейд» 
 
Согласно основам экономики и управления компанией, процессы 
управления закупками и остатками достаточно близки и априори должны быть 
интегрированы в единую систему, однако на практике так получается не всегда. 
Наиболее распространенной проблемой, которая не позволяет системно 
выстроить управление закупками и остатками, является разделение управления 
над обоими из направлений между несколькими специалистами или даже 
подразделениями. В компании ООО «К-Трейд» выделен специалист, который 
занимается закупками товаром и прогнозированием спроса на будущие 
периоды. Управлением складом и запасами, в свою очередь, занимается другой 
специалист, который территориально находится удаленно от основного офиса. 
Работа двух специалистов не интегрирована и процессы управления запасами и 
закупками происходят раздельно, что по факту сказывается на качестве 
системы в целом. 
На сегодняшний день в компании закупки осуществляются в соответствии 
с принципом деления ассортимента на товарные группы. Другими словами, 
поставляемые партии содержат товар по одной или нескольким товарным 
группам, а не по всему ассортименту сразу. Данная система является, по 
мнению автора исследования, не эффективной, так как фактически, пополняя 
запасы по одной товарной группе, по каждой позиции объемы закупки 
получается большим, так как при небольших объемах, стоимость доставки на 
единицу товара получается высокая. Другими словами, заказывая партию по 10 
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наименованиям, на долю каждого приходится объем больше необходимого, в 
связи с этим, запасы товара на складе компании получаются избыточными, что 
провоцирует заморозку финансовых ресурсов и рост потребности в складских 
помещениях. Более того, из-за больших объемов закупки, количество заказов 
по товарной группе в течение года составляет 2-3 раза, что существенно 
ограничивает гибкость предложения и не позволяет быстро реагировать на 
рыночные изменения спроса (например, в случае, если на рынке появился 
серьезный конкурент с более технологически совершенным продуктом, 
компания не может просто отказаться от продажи по данной позиции, так как 
большие объемы запасов необходимо реализовывать). 
Система управления запасами компании практически отсутствует, так как 
при формировании заказа на новую партию фактические складские остатки 
практически не учитываются. Это вызвано в первую очередь тем, что 
специалист по снабжению не занимается учетом остатков и при формировании 
заказа ориентируется исключительно на прогнозы продаж, это так же вызвано 
еще и тем, что с момента заказа до момента поставки проходит 2 месяца и 
спрогнозировать фактические остатки на момент поступления новой партии 
достаточно сложно. Отсутствие интеграции между заказами и запасами 
формирует ряд проблем, которые в конечном итоге сводятся к избыточным 
запасам по ряду категорий, формированию неликвидных товаров по другим и 
дефицита товара по третьим позициям. 
На основании проведенного анализа системы снабжения в компании за 
2015 год, был выявлены следующие проблемы: 
1. Система закупок в компании не эффективная. Нет четкой политики 
управления снабжением, что проявляется в отсутствии графиков закупок, 
четкой расчетной системы формирования заказов, учета фактических остатков 
и прогнозов продаж на будущий период. 
2. Из-за продолжительных сроков доставки товара, что вызвано 
наличием импортных поставщиков, и несвоевременной заявки, товарные 
позиции выходят из ассортимента и возникает дефицит, что сопровождается 
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потерей продаж. В силу того, что товар дорогостоящий (средний чек составляет 
порядка 250 тысяч рублей), отсутствие товара в наличии серьезно оказывает 
воздействие на финансовые показатели компании. 
3. Доставка осуществляется морским транспортом в контейнерах, 
объемом 20 или 40 футов, следовательно, есть возможность экономии на 
масштабе в процессе транспортировки. Сейчас нередко контейнеры приходят 
наполненные на 50 -60 %, что существенно увеличивает себестоимость товара. 
4. На сегодняшний день компания для экономии текущих затрат (на 
аренду) использует склад площадью 100 кв. м., который находится в 
собственности компании. Из-за небольшой вместимости склада, к закупаемым 
партиям предъявляются ограничения по объему (что исключает возможность 
экономии на масштабе). Следовательно, объем партии формируется исходя из 
трех физических ограничений: требуемого объема закупки; вместимость слада 
и объема контейнера. Помимо данных ограничений так же есть финансовые, 
которые определяют размер поставляемой партии.  
5. Система управления запасами не сформирована, так как компания 
нередко сталкивается с проблемой больших запасов по товарной позиции, 
спрос на которую не высокий и напротив, отсутствие ходовых позиций в 
наличии. 
Всего за 2015 год было совершено 7 закупок из Южной Кореи на общую 
стоимость более 2,3 млн. долларов. Товар отгружался на основании договора с 
заводом и доставлялся в Красноярск водным путем через порт в г. Находка, там 
товар проходит процедуру таможенного контроля и железной дорогой 
доставляется на главный склад компании в Красноярск. В Приложении А 
приведена статистика закупок по товарным позициям. Ниже в таблице 8 
представлена сокращенная форма отчета, которая содержит указание основных 
статей затрат, возникающих при поставке партии (без учета НДС на 
импортируемый товар, таможенных сборов и проч.,, так как они начисляются 




Таблица 8 – Анализ статистики поставок товаров в 2015 году 
Дата поставки 02.02 11.03 10.05 15.07 04.08 05.10 03.11 
Стоимость партии, тыс. 
руб. 13 123 16 377 28 768 18 936 31 445 28 885 13 123 
Количество 
контейнеров (40ФТ) 2 1 2 1 3 2 2 
Стоимость доставки 
Южная Корея - РФ 
(Находка), тыс. руб. 409,06 212,6 427 214,3 663,3 426,8 409,06 
Находка - Красноярск 
(Базаиха), тыс. руб. 236,8 122,2 237,6 118,8 356,4 237,6 236,8 
Терминальное 
обслуживание, тыс. 
руб. 121,6 60,8 12,8 65,4 196,2 130,8 121,6 
Итого: 13 890 16 772 29 445 19 335 32 661 29 680 13 890 
 
Таким образом, стоимость доставки партии морским путем из Южной 
Кореи в порт Восточный города Находки значительно больше, чем наземным 
из г. Находки в Красноярск. Стоит отметить, что доставка оплачивается 
исключительно исход из количества контейнеров, нет коэффициента, 
учитывающего массу поставки, или количество наименований. Более того, 
загруженность контейнера так же не учитывается, поэтому целесообразно 
использовать объем контейнера максимально, это снизит стоимость доставки 
единицы товара, а, следовательно, и его себестоимость. Компания не 
занимается расчетом количества единиц товара, которые будут перевезены в 1 
контейнере, поэтому средняя наполненность контейнера составляет 55-60% от 
потенциально возможного. Грузчики для экономии времени помещают товар не 
экономя пространство, следовательно, затраты на перевозку по этой причине 
значительно возрастают. Разработка метода учета загруженности контейнеров 
поможет сэкономить затраты на доставку и себестоимость товара. 
Снижение себестоимости товара является ключевой задачей компании, так 
как конкурентов, предлагающих рынку аналогичную продукцию – много и 
конкуренция на рынке в большей степени ценовая, так как и ассортимент и 
качество – достаточно однородные. 
Рассчитаем стоимость доставки единицы товара при  равных партиях 
поставки. Для этого используем бухгалтерский метод, который соотносит 
46 
 
затраты на доставку и стоимость единицы товара. Проиллюстрируем расчет на 
примере партии, пришедшей в феврале 2015 года в таблице 9. 
 
Таблица 9 – Расчет затрат на доставку единицы товара на примере партии 
























1 2 3 4 5 6 7 8 
1 DW-010 3 627 90 326 433 2,49 19,09 0,21 
2 DW-015 5 883 100 589 764 4,49 34,49 0,34 
3 DW-020 8 182 80 654 562 4,99 38,28 0,48 
4 DW-025 9 604 140 1 344 543 10,25 78,63 0,56 
5 DW-030 11 903 100 1 190 255 9,07 69,61 0,70 
6 DW-040 15 089 150 2 263 388 17,25 132,37 0,88 
7 DW-050 17 892 130 2 325 995 17,73 136,03 1,05 
8 DW-060 18 652 150 2 797 790 21,32 163,62 1,09 
9 Монт. Кор. 442 1200 530 160 4,04 31,01 0,03 
19 DW25W11L 1 958 90 176 220 1,34 10,31 0,11 
20 DW25W22L 3 080 60 184 800 1,41 10,81 0,18 
21 DW25W33L 4 750 30 142 500 1,09 8,33 0,28 
22 DW25W44L 6 566 15 98 490 0,75 5,76 0,38 
23 DW25W66L 8 550 45 386 499 2,95 22,60 0,50 
24 DW25W88L 11 125 10 111 250 0,85 6,51 0,65 
 
Таким образом, в зависимости от стоимости товара, затраты на его 
доставку будет отличаться. Для того чтобы посчитать среднюю стоимость 
доставки единицы товара, проделаем данные расчеты для каждой партии. 
Результаты представлены в Приложении Б. Согласно полученным данным, 
можно судить о том, что издержки на доставку единицы товара существенно 
отличаются, следовательно, можно говорить о том, что есть хороший 
потенциал для экономии издержек компании на транспортировку товара из 
Южной Кореи в Красноярск. Для использования так называемого эффекта 
масштаба, необходимо разработать систему, способную учитывать вместимость 
контейнера при формировании заказа.  
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В целом, на конец года, на складе компании осталось запасов на общую 
сумму в 34 743 тысяч рублей, что является результатом неэффективного 
планирования остатков. Стоит отметить, что большая доля запасов 
сосредоточена в позициях, которые входят в группы BZ и CZ, то есть, которые 
не являются высокодоходными товарами, однако, несмотря на это, в течение 
года были совершены значительные закупки по данным позициям. Исходя из 
этого, можно судить о отсутствии координации между сбытовой деятельностью 
компании и системой управления запасами. Далее проанализируем динамику 
запасов в период с 2012-2015 гг.. что позволит оценить изменение показателя в 
долгосрочной перспективе. 
 
Таблица 10 – Динамика изменения объемов запасов в компании в 2012-
2015 гг. 
Показатель 2012 г. 2013 г. 2014 г. 2015 г. 
Прирост 
2015 к 2012, 
тыс. руб. 




118 539 138 462 114 433 133 612 15 073 112,716 
Запасы на конец 
года, тыс. руб. 
15 393 19 004 20 103 34 744 19 350 225,7079 
 
Как видно в таблице 10, валовая выручка за анализируемый период 
увеличилась на 12,7%, в то время как запасы – более чем в 2 раза. Это 
иллюстрирует тот факт, что объемы запасов увеличиваются несоразмерно 
объемам реализации. Компания таким образом замораживает финансовые 
ресурсы, увеличивает сроки оборачиваемости товаров, снижает рентабельность 
продаж, что в конечном итоге негативно отражается на экономическом 
состоянии компании в целом. 
Для содержания помещений под склад компания в декабре 2015 года 
выделила 133,5 тысячи рублей (дополнительно был арендован второй склад), 
проводя расчеты по стоимости хранения единицы товара на складе, необходимо 
учитывать стоимость товарной позиции, так как начисление идет 
пропорционально (чем выше цена товара, тем большая доля издержек будет 
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приходится на его хранение).  Таким образом, стоимость хранения единицы 
товара составила от 3 рублей (по позиции «монтажная коробка») до 68,7 
рублей/месяц за позицию DW-010. В среднем, хранение единицы товара 
компании обходится 29,59 рублей в месяц. 
Согласно оценке запасов, порядка 30% товаров от общего количество, 
хранящегося на складе, вероятнее не буде реализовано по действующим ценам, 
так как в течение последнего года спрос на них практически отсутствовал. Это 
связано с выходом нового игрока на рынок систем отопления, предложение у 
которого по ряду позиций привлекательнее. Следовательно, крупные закупки 
компании и меняющаяся конъектура рынка спровоцировали заморозку 
финансовых активов компании в запасах, которые сейчас являются 
неликвидными и могут быть реализованы на рынке только по цене, ниже 
себестоимости. Учет рисков на внутреннем и внешнем рынке компании – это 
еще одно важное направление, которое необходимо рассматривать компании 
при прогнозировании закупок и продаж. Таким образом, из-за неэффективной 
политики управления закупками, компания фактически потеряла порядка 477 
тыс. рублей в виде неликвидных товаров на складах. При реализации по новой 
среднерыночной цене, чистый убыток составит около 145 тыс. рублей. 
Учитывая затраты на хранение товара, потери могут составить около 200 тыс. 
рублей. 
В течение года несколько раз встречалась ситуация дефицита товара, когда 
заявки от потребителя на склад приходили, а товара в наличии не было. Такие 
ситуации фиксируются менеджерами и оцениваются в показателе упущенной 
выручки. Согласно подведенным итогам, компания оценивает потери продаж 
из-за проблем с управлением снабжением в 12, 6 млн. рублей в год, это 
составляет приблизительно 8,5 % от годовой выручки компании. Наибольшие 
потери фиксировались в группе BX, где находятся товары, спрос на которых 
вариабелен, но доходен.   
Так как склад у компании не большой, при поступлении новой партии, 
возникает необходимость дополнительной аренда помещения для хранения 
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товара. В частности, арендуется соседнее помещение, площадью 100 кв. м., 
стоимость которого составляет 85 тысяч рублей в месяц (на условиях 
краткосрочной аренды). Аренда собственного склада площадью в 100 кв. м. – 
840 тысяч в год (70 тысяч рублей/ месяц). Аренда дополнительного помещения 
осуществлялась 2015 году в общей сложности 6 месяцев. Следовательно, решая 
проблему управления остатками, необходимо предусмотреть решение 
проблемы вместимости склада. 
Таким образом, проблемы в системах управления закупками и запасами, а 
также отсутствие координации между ними, провоцирует возникновение 
неблагоприятных финансовых последствий для компании. Создание 






3 Разработка и оценка интегрированной модели управления запасами 
компании ООО «К-Трейд» 
3.1 Формирование интегративного подхода к управлению запасами и 
снабжением в компании 
 
Модель управления запасами компании не может строится без учета ряда 
других показателей и факторов, таких как объем склада и его вместимость, 
политика закупочной деятельности, прогнозы продаж, показатели 
ассортиментной матрицы и ряда других. Поэтому первостепенным вопросом 
является стандартизация снабжения, что предполагает определение типа 
системы закупок в компании, сроков и объемов планируемых поставок на 
будущий период. 
В теоретической части исследования были проанализированы три типа 
снабжения компании – это с фиксированным графиком закупок, объемом и без 
фиксирования обоих показателей. В компаниях, которые закупают широкую 
номенклатуру товаров у одного поставщика, чаще всего применяется второй 
тип закупочной системы, когда фиксируется график закупок, а объемы 
рассчитываются исходя из прогнозируемых планов сбыта. Слабой стороной 
системы с фиксированным объемом является тот факт, что в условиях разной 
динамики потребления товарных позиций ассортимента, скоординировать 
уровень объемов, при которых наступает точка заказа по каждой позиции, 
достаточно сложно. Для компании ООО «К-Трейд» предлагается выбрать 
первый тип закупочной системы, при которым временной период между 
поставками фиксирован, что поможет упростить и усовершенствовать систему 
управления остатками компании. 
Оптимальный периодом между поставками товара для системы закупок 
компании является интервал 2 месяца, так как с одной стороны это поможет 
достаточно быстро реагировать на изменения рынка и спроса, а с другой – 
предотвратит излишней загруженности сотрудников склада процессами 
приемки новых партий. Данный период был выбран исходя из опыта работы 
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компании и является оптимальным для поставок с длительным циклом 
(периодом времени между размещением заказа и поставкой его на склад). 
Таким образом, в рамках новой интегрированной системы управления запасами 
компании предлагается следующий график поставок: январь, март, май, июль, 
сентябрь, ноябрь. То есть, в 2016 году планируется 6 поставок товаров из 
Южной Кореи. 
Для любой системы управления есть краткосрочные и долгосрочные 
приоритетные направления. Исходя из результатов анализа компании, 
ключевой краткосрочной задачей в управлении запасами компании является 
сокращение объема фактических запасов и стабилизация оптимального уровня 
в долгосрочной перспективе. Первым этапом формирования модели является 
прогнозирование продаж на будущий период. Систему управления 
эффективнее вводить с нового отчетного года, так как система планирования 
подразумевает составление прогнозов продаж в начале каждого года, поэтому 
на основании данных по 2015 году будем прогнозировать продажи на 2016 год. 
Для этого используем показатель среднего прироста продаж каждой из позиций 
от года к году за 2011-2015 гг. Данные о динамике продаж по каждой товарной 
группе представлены в Приложении Г. На основании среднего прироста 
продаж за период прогнозируем объемы реализации на 2016 год, они так же 
представлены в приложении. 
Компания, как было отмечено ранее, работает на строительном рынке и 
сбыт в течение года осуществляется неравномерно, поэтому для планирования 
закупок необходимо понимать структуру потребления товара в течение года. 
Для этого используем статистические данные относительно объемов 
реализации с ежемесячной разбивкой. На основании полученных данных, 
представим структуру планируемых продаж по месяцам на 2016 год в 
Приложении Д. 
Следующим этапом является расчет уровня страхового запаса. В процессе 
формирования запасов необходимо учитывать, что заказывать товар 
соразмерно прогнозируемым объемам реализации, не эффективно, так как 
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прогнозы не всегда оправдываются и в случае, если спрос будет выше 
запланированного, возникнет дефицит товара, и, следовательно, потеря 
выручки. Для того, чтобы понять объемы страхового запаса по каждой 
товарной группе, необходимо обратится к данным АВС-XYZ – анализа. Для 
каждой товарной позиции были рассчитаны коэффициенты вариации по 
каждой товарной позиции (результаты анализа представлены в Приложении В). 
В зависимости от коэффициента вариации по каждой из позиций, можно 
определять страховой уровень запасов, однако на практике применим более 
простой подход – это определение нормы страхового запаса по группам X, Y и 
Z по среднему уровню показателя. Таким образом, для товаров группы Х 
(коэффициент вариации от 0 – 15%) закладываем норму запаса в 10 % от 
планируемого объема сбыта, так как желательно обеспечить полное 
удовлетворение спроса клиентов на наиболее доходную группу товаров; для 
группы Y (коэффициент вариации от 15-30 %)  –  20 %, так как спрос 
вариабелен и предсказать его сложно, так как сроки между поставками 
продолжительные (2 месяца), необходимо иметь достаточное количество 
запасов по группе товаров и для группы  Z – 15% так как группа товаров 
является не доходной и выступает в первую очередь для комплексности 
ассортимента, неудовлетворение части спроса по данной группе не будет для 
компании серьезным явлением. Планирование страховых запасов позволит 
подстраховать компанию на два случая – во-первых, это незапланированный 
рост спроса (что в условиях нестабильного рынка вполне ожидаемо), а во-
вторых – задержки в поставке следующей партии. 
Стоит отметить, что доля страхового заказа по товарной позиции в 
течение года будет отличаться в зависимости от места ее положения в 
ассортиментных матрицах на сезонный и несезонный период. Представим в 





Таблица 11 – Формирование нормативов страховых запасов на товарные 
позиции в течение года 
Период Доля страхового запаса, % 
10 15 20 
Ноябрь - Апрель 9, 17, 18, 14, 15, 16, 
29, 30, 31, 32, 26, 33, 
35 
8, 6, 5, 12, 27, 28, 3, 7, 
10, 11, 1, 2, 4 
25, 13, 23, 24, 19, 
20, 21, 22 
Май - Октябрь 1, 2, 3, 4, 5, 7, 8, 9, 26, 
29, 20, 31, 32, 33, 35 
6, 10, 11, 12, 13, 14, 
15, 16, 17, 18, 27, 28 
12, 19, 20, 21, 22, 
23, 24, 25, 34 
 
Исходя из представленных данных в таблице 11, сформируем заказ на 
январь 2016 года согласно прогнозам продаж, представленных в Приложении Г 
и фактических данных об остатках товара на конец 2015 года. Расчет по группе 
товаров XL-Pipe приведен в таблице 12. 
 
Таблица 12 – Формирование заказа партии на основании прогноза продаж 


















й партии, шт. 
1 DW-010 59 15 68 116 -48 
2 DW-015 64 15 74 174 -100 
3 DW-020 54 15 62 114 -52 
4 DW-025 93 15 107 268 -161 
5 DW-030 65 15 75 168 -93 
6 DW-040 91 15 105 218 -113 
7 DW-050 84 15 97 247 -150 
8 DW-060 97 15 112 228 -116 
 
Из данных таблице 12 видно, что требования к заказу товарных позиций 
имеет отрицательное значение. По факту это значит, что существующих 
запасов хватит для обеспечения потребности в товаре на первые два месяца 
2016 года, более того, по другим позициям ситуация аналогичная 
(представлены в Приложении Е). Таким образом, компании нет необходимости 
заказывать товар с Южной Кореи для обеспечения бесперебойных продаж в 
январе – феврале 2016 года. 
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Отдельно стоит отметить прогнозы закупок на товарную группу 
двужильных кабелей (номера позиций 19-25), так как фактически спрос на 
товар очень низкий и запасы являются неликвидными, поставки по данной 
товарной группе планироваться не будут, так как индивидуальная стратегия 
управления запасами будет нацелена на вывод товара из ассортимента и 
распродажу фактических остатков. 
 
Таблица 13 – Расчет объема партии для обеспечения реализаций 
компании в марте – апреле 2016 гг. 
Наименование 
Прогноз продаж 













DW-010 86 10 92 57 36 
DW-015 93 10 100 110 -10 
DW-020 77 20 93 61 32 
DW-025 134 10 144 175 -31 
DW-030 95 20 113 103 11 
DW-040 131 10 141 127 14 
DW-050 121 10 130 163 -33 
DW-060 140 10 150 131 19 
 
Таким образом из данных таблицы 13 видно, что, начиная с марта 2016 г., 
часть товарных позиций компании выходит из наличия и появляется 
необходимость поставки новой партии. В частности, по предложенной группе 
товаров, необходимо заказать позиции DW-10, 20, 30, 40, 60. Далее 
рассчитываем каждую последующую партию по аналогичной технологии, 
учитывая прогнозы продаж и остатки фактических запасов на складе компании.  
Так как предложенная система контроля объема запасов осуществляется 
через систему закупок при учете прогнозов сбыта, то общую схему управления 
запасов и закупок можно назвать интегрированной. Увязка трех динамичных 
показателей помогает формировать закупаемые партии таким образом, чтобы 
они могли обеспечить прогнозируемый и непрогнозируемый спрос в 
зависимости от вероятности его появления (чем выше показатель 
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вариабельности спроса на товарную позицию, тем выше страховой запас). 
Общий план закупок предложен в Приложении Ж. 
Разработанный план закупок нацелен в первую очередь на сокращение 
остатков и изменение их структуры в зависимости от характера спроса на 
конкретную товарную группу. Для анализа результатов, проследим динамику 
изменения трех показателей – это выручка за период поставки (2 месяца), 
объем поставки и фактические остатки на конец периода (за 1 день до прихода 
новой партии). 
 
Таблица 14 – Динамика изменения выручки и запасов в течение 2016 года 
Показатель Январь Март Май Июль Сентябрь Ноябрь 
Объем реализации, млн. 
руб. 19 869 20 107 24 933 34 698 34 460 18 392 
Объем поставки, млн. руб.  5 765 24 299 32 909 31 763 15 423 
Объем запасов на конец 
периода, млн. руб. 32 405 15 287 3 473 2 932 3 641 3 669 
Доля запасов в объеме 
сбыта, % 
163,1 76,0 13,9 9,6 10,6 19,9 
  
На основании данных таблицы 14 можно сделать вывод, что объем 
запасов к концу года существенно сократится с показателя 32, 4 млн. рублей до 
показателя 3,7 млн. рулей, другими словами, практически в 3 раза. Это 
достигается во-первых, отказом от закупки товарных позиций, спрос на 
которые отсутствует (двужильные кабели) и распродажа существующих 
остатков по сниженной цене. Во-вторых, плановая закупка первого периода не 
совершается, и поставка в январе 2016 года не производится, вторая партия так 
же поступает не больших объемов и включает только позиции, по которым 
существующих запасов не хватит для покрытия прогнозируемого спроса. Таким 
образом, за счет регулирования объемов и структуры закупки, возможно 
положительное воздействие на уровень запасов компании в конкретном случае 
за 6 месяцев 2016 года запасы удалось сократить почти в 10 раз и в 
последующем закрепить на оптимальном уровне. 
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Уровень остатков на конец периода составляет страховой запас, который 
может быть выкуплен, а может – нет. На практике, партия будет планироваться 
не исходя из расчетных данных о фактических запасах компании, а на 
основании реальных показателей об остатках на складах.  
Таким образом, интегрированная система управления запасами на 
основании систем снабжения и прогнозирования спроса, позволит компании за 
полгода решить существенно вопрос относительно замороженных финансовых 
активов и неликвидного товара, который находится на складе компании более 1 
года. 
 
3.2 Совершенствованию систем управления снабжением и закупками в 
рамках компании, имеющей импортных поставщиков  
 
В рамках системы управления снабжением, необходимо предусмотреть 
ряд параметров кроме системы закупок, графика и объемов поставок. В первую 
очередь необходимо учитывать объемы помещения, в котором будут хранится 
запасы компании, для того, чтобы разместить товары на одной складе 
компании. На настоящий момент есть проблема нехватки собственных 
складских помещений, в следствие чего возникает необходимость 
дополнительной аренды соседнего помещения. Несмотря на то, что для 
компании данная статья расходов является практические незначительной, 
данный факт имеет и ряд других негативных последствий. В первую очередь, 
процесс комплектации отгрузок дилерам компании значительно увеличивается 
во времени (по предварительной оценке в 2 раза – с 15 до 30 минут на одну 
поставку), так как сотруднику склада приходится собирать партии с двух 
помещений. Так же постоянная необходимость размещения товаров на 
соседних складах провоцирует издержки, связанные с перевозкой складских 
остатков компании (когда потребность во втором складе отпадает, необходимо 
перевести оставшиеся запасы обратно на первый склад и оплатить услуги 
грузчиков). Согласно данным по оплатам, компания за 2015 год затратила более 
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50 тысяч рублей на оплату услуг грузчиков. Следовательно, для компании 
необходимо выбрать одно помещение, которое будет способно вместить 
прогнозируемые уровни остатков полностью.  
Для расчета требуемого объема склада проанализируем объемы запасов, 
которые необходимо разместить в нем. Склад площадью 100 кв.м. с высотой 
потолков 4 м. имеет общую вместимость 400 м3, однако согласно 
понижающему коэффициенту – 0,5, только половина площади является 
полезной для хранения, остальное занимают проходы между стеллажами, 
расстояние от полок и до потолка и прочее. Следовательно, в складе площадью 
100 кв. м. можно разместить товаров объемом 200 м3, другими словами, 1 кв.м. 
склада вмещает 2 м3 продукции. Для каждого наименования ассортимента в 
соответствии с транспортными документами был определен объем занимаемой 
площади (данные в Приложении З) и затем определены объемы максимальных 
запасов на каждый месяц поставки 2016 года, представим их в таблице ниже, 
где так не определим необходимую площадь склада. 
 
Таблица 15 – Расчет потребности в складских площадях в течение года 
Показатель Январь Март Май Июль Сентябрь Ноябрь 
Объем запасов, м3 275,58 139,31 174,51 167,75 152,33 90,82 
Необходимая площадь 
склада, кв. м.  
137,79 69,65 87,26 83,87 76,17 45,41 
  
Таким образом, из данных таблицы 15 видно, что максимальная 
потребность составляет 138 кв. м., однако сейчас общая площадь арендуемого 
помещения составляет 200 кв. м., следовательно, площади используются 
неэффективно. Для оптимального использования складского пространства 
необходимо оборудовать помещение специальными стеллажами для 
компактного хранения и быстрой комплектации товаров. 
Начиная с марта 2016 года, компания может полностью отказаться от 
дополнительной аренды и хранить запасы на собственном складе площадью 
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100 кв. м., что позволит не только сократить расходы на аренду и перемещение 
товаров, но и существенно ускорить процесс сбора партий на отгрузку. 
Как было сказано ранее, компания закупает товар в Южной Корее, что 
оказывает существенное воздействие на процедуру и порядок осуществления 
закупок. Отделу снабжения необходимо учесть порядок обслуживания заказов 
азиатскими поставщиками. Опыт функционирования компаний – 
производителей стран Азии заранее устанавливает сроки производства товара, 
другими словами, отгрузки по заявкам происходят не в момент обращения (из 
существующих запасов готовой продукции), а после производства по 
конкретному заказу. Философия менеджмента в азиатских странах чаще всего 
предполагает политику минимизации запасов готовой продукции и все больше 
компаний переходят на систему JIT (Just in Time), которая предполагает 
тянущий тип производства – старт сборки (производства) товара после 
получения заявки на него. Следовательно, компании ООО «К-Трейд» 
необходимо учитывать при планировании графика поставок период 
производства товара. Таким образом, согласно разработанному графику 
поставок, первая партия должна прийти 1 марта 2016 года. Исходя из 
установленного производителем срока производства в 1 месяц и срока доставки 
так же в 1 месяц, включая доставку по России, заявка на поставку должна быть 
произведена в начале января 2016 года. Приведем ниже в таблице 16 график 
заявок и поставок партий товаров из Южной Кореи. 
 
Таблица 16 – График поставок и заявок на поставку в 2016 году 
 Поставка 1 Поставка 2 Поставка 3 Поставка 4 Поставка 5 
Дата заявки 1.01.16 1.03.16 1.05.16 1.07.16 1.09.16 
Дата поставки 1.03.16 1.05.16 1.07.16 1.09.16 1.11.16 
 
Так же мировая практика все чаще использует систему совместного 
планирования производства поставщика и покупателя, когда дистрибьюторы в 
начале каждого отчетного года высылают ориентировочные планы закупок, 
которые планируется совершить в течение года. На практике возможны 
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отклонения от планов закупок, однако производитель в любом случае, 
ориентируясь на общие планы, может эффективнее формировать собственную 
систему закупок. Таким образом, интегрированная система управления 
закупками и запасами компании, которая имеет поставщиков из стран Азии, 
должна учитывать заблаговременное планирование объемов и сроков закупок 
на отчетный год и согласовывать их с производителем для снижения рисков 
несвоевременного прихода очередной партии товаров. 
Так же понимание физических объемов закупок поможет решить 
проблему нерациональной комплектации контейнеров, поставляемых из 
Южной Кореи. Как было выяснено в ходе анализа, приходящие контейнеры 
наполнены лишь на 60-70 % от потенциального объема. Это вызвано тем, что 
грузчики не заинтересованы в аккуратной укладке грузов, при которой удастся 
перевезти одним контейнером большее количество товара. Отсутствие 
понимания физического объема поставок не давало компании возможность 
влиять на формирование поставок что способствовало удорожанию стоимости 
перевозки единицы товара и его конечной себестоимости. 
В приложении З приведены объемы товаров нетто и брутто (включая 
упаковку, необходимую для перевозки), а также итоговые физические объемы 
планируемых партий. Далее приведем процедуру рассчета требуемого 
количество контейнеров для перевозки запланированных грузов в таблице 17. 
 
Таблица 17 – Расчет потребности в контейнерах и их объемах при 
транспортировке товаров из Южной Кореи 
 Показатель 
Месяц поставки 
Март Май Июль Сентябрь Ноябрь 
Объем поставки, м3 24,22 111,83 130,94 127,94 48,28 
Тип контейнера/ вместимость, м3 20 фт./ 33 40 фт. (стандартный) / 67 
Необходимое количество 
контейнеров, шт. 
1 2 2 2 1 
Уровень загруженности 
контейнера, % 




Таким образом, уровень загруженности контейнера увеличится с 60% до 
84,4%, следовательно, для перевозки товаров будет необходимо меньшее число 
контейнеров. В конечном счете, согласно проведенным расчетам, стоимость 
доставки единиц товара снизится на 16 % со среднего показателя 250,2 рубля за 
единицу товара до 215 рублей.  
 
3.3 Оценка эффективности интегрированной системы управления 
запасами  
Оценка эффективности разработанной системы может быть выражена 
целым рядом как количественных, так и качественных показателей. Наиболее 
объективным показателем эффективности системы является сокращение 
среднегодовых запасов в 1,8 раз с показателя 23,5 млн. рублей за 2015 год до 
13,0 млн. рублей на 2016 год при 15% росте продаж. Для компании это в 
первую очередь означает высвобождение финансовых ресурсов, которые 
можно пустить в развитие бизнеса, а также на оплату новых товаров без 
привлечения заемных средств. Динамику сокращения запасов компании можно 
увидеть на рисунке 6. 
 
Рисунок 6 – Динамика сокращения среднегодовых запасов компании с 




Так же следует отметить, что в рамках новой системы объемы запасов 
компании находятся в прямой зависимости от объема прогнозируемых продаж, 
а также учитывают вариабельность спроса (согласно ассортиментной матрице 
АВС – XYZ). На рисунке ниже приведены прогнозируемые объемы реализаций 
за 5 периодов года и средние объемы запасов в эти периоды в денежном 
выражении. 
 
Рисунок 7 – Объемы прогнозируемых объемов запасов и продаж на 2016г. 
Однако, на ряду с сокращением запасов происходит сокращение объемов 
закупаемых партий и если в 2015 году показатель валовых закупок компании 
составлял 137, 5 млн. рублей в год, то прогнозируемые закупки на 2016 год 
имеют объем 108, 9 млн. рублей, что составляет 79% от объема закупок 
предшествующего года. Для компании снижение объема закупок и увеличение 
объемов сбыта одновременно является положительным показателем, однако с 
позиции поставщика, такое падение будет негативным фактором. Стоит 
отметить, что компания имеет с поставщиком договор о сотрудничестве, в 
которым указаны условия минимальных уровней отгрузок – это на 2015 год 
составляло 1,5 млн. долларов. В рамках новых объемов отгрузок условия 
соглашения так же выполняются, так как по курсу на 4.04.2016 г. курс доллара 
составляет 67,2 рублей/ доллар. Следовательно, прогнозируемые объемы 
закупок на 2016 составят 1,625 млн. рулей в год, что удовлетворяет 
минимальные требования поставщика. 
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В 2015 году суммарные затраты на содержание складских помещений 
составили 1 350 тысяч рублей, так как на протяжении 6 месяцев арендовался 
соседний склад площадью 100 кв. м.. Согласно проведенным расчетам 
относительно физических объемов запасов, компания может отказаться от 
аренды склада в рамках новой системы управления запасами уже с марта 2016 
года. Следовательно, затраты на склад в 2016 году составят 1 010 тысяч рублей, 
а с 2017 года необходимость дополнительной аренды будет отсутствовать, 
следовательно, годовые затраты составят 840 тысяч рублей в год, что на 38% 
ниже (в абсолютном выражении – 410 тысяч рублей в год). Таким образом, 
предложенная интегрированная система управления запасами поможет 
сократить потребность в складских помещениях за счет эффективного 
планирования закупок с учетом фактических остатках на складах. 
Интегрированная система управления запасами предполагает также 
управление физическим объемом товаров на этапе поставки контейнеров из 
Южной Кореи. В частности, рассчитанные физические объемы грузов 
позволяют управлять уровнем наполненности контейнера. Если ранее из-за 
отсутствия системы учета объемов поставки контейнеры приходили в среднем 
наполненные на 60-65% (а иногда и на 50% в случае небольших закупок) , то 
сейчас расчетные данные помогут контролировать наполняемость контейнеров 
в среднем на 84,4%. Для сравнения, в 2015 году было завезено в общей 
сложности 11 контейнеров с суммарными транспортными издержками в 4 250 
млн. рублей, то в 2016 году планируется завести на 15% товаров больше, но 
задействовав при этом 8 контейнеров с общими суммарными издержками 4 330 
млн. рублей. Таким образом, в рамках интегрированной системы управления 
будет достигнута экономия на доставке на 16 процентов. 
Одной их наиболее важных проблем в компании является потеря выручки 
из-за отсутствия товаров в наличии в момент обращения потребителя. Согласно 
данным по компании, на 2015 год этот показатель составит 12, 6 млн. рублей, 
что составляет порядка 8,5% от валовой годовой выручки (в 2014 г.- 8,83%). 
Так как предложенная система управления запасами строится на сезонной и 
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несезонной ассортиментных матриц компании, запасы формируются исходя из 
вариабельности спроса по каждой товарной позиции и вероятностные 
отклонения спроса учитываются в виде создания страховых запасов. Страховой 
запас по конкретной товарной позиции в зимний и летний период отличаются в 
зависимости от того, на сколько в тот или иной сезон спрос является 
стабильным. Следовательно, вероятность отсутствия товара в наличии 
стремится к минимуму. Для того, чтобы оценить экономическую 
эффективность наличия страховых запасах, заложим рост выручки в 2016 году 
на 8 % за счет максимального удовлетворения рыночного спроса. Таки образом, 
плановые продажи на 2016 год составили 133, 612 млн. рублей, в соответствии 
с приведенными рассуждениями, можно прогнозировать увеличение объемов 
реализации на 8%, что составит 144,3 млн. рублей, то есть абсолютный прирост 
будет 10,6 млн. рублей в год. 
Для компании важным показателем деятельности является коэффициент 
оборачиваемости товаров. При расчете коэффициента используются два 
показателя – это объем реализаций в закупочных ценах и среднегодовой объем 
запасов в финансовом выражении. Проанализируем изменение показателя в 




Таким образом, на основании полученных показателей видно, что 
существенное сокращение среднегодовых запасов в 2016 году оказало 
серьезное воздействие на коэффициент оборачиваемости запасов, увеличив его 
в сравнении с предшествующим годом более чем в 2 раза. Увеличение 
показателя является положительным для компании, так как это означает 
ускорение сроков перевода запасов в финансовые средства, а следовательно, 
повышение экономических показателей компании. 
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Для обоснования эффективности разработанной интегрированной 
системы управления запасов, представим комплексную оценку ряда 
показателей, эффективность которых повышается при использовании системы. 
Проведем сравнение показателей по ряду критериев на 2015 и 2016 года в 
таблице 18. Стоит отметить, что прогнозируемый объем сбыта в 2016 году 
увеличится на 15% в сравнении с предшествующим. 
 
 Таблица 18 – Показатели эффективности интегрированной системы 
управления запасами компании  






Среднегодовые запасы на складе, тыс. руб. 23 452 13 003 -10 449 55,45 
Общие затраты на содержание склада. тыс. 
руб. 
1 350 840 -510 62,22 
Требуемая площадь для хранения запасов 
компании, кв. м. 
200 100 -100 50,00 
Потери выручки из-за отсутствия товара 
на складе, тыс. руб. 
12 628 721 -11 907 5,71 
Общие издержки на доставку товара из 
Южной Кореи, тыс. руб. 
5 022 4 330 -692 86,22 
Сокращение себестоимости товара за счет 
сокращение издержек на доставку, % 
 0,8   
Коэффициент оборачиваемости запасов 2,96 5,62  189,86 
 
Таким образом, на основании приведенных данных в таблице 18, можно 
сделать вывод, что изменения перечисленных показателей носит 
положительную динамику, что указывает на экономическую эффективность 
интегрированной системы. Интегративное свойства системы так же 
проявляется в том, что положительная динамика наблюдается не только по 
показателям, непосредственно связанным с запасами, но и косвенным, таким 
как сокращение себестоимости товара за счет удешевления стоимости 
доставки, затраты на содержание складских помещений и как следствие, 
увеличение финансовых ресурсов на закупку новых партий без привлечения 





Современному мировому рынку свойственен процесс глобализации, при 
котором торговые сети и взаимоотношения игроков рынка развиваются до 
межгосударственных масштабов. В таком контексте вопрос международных 
отношений приобретает колоссальную значимость и вопросы грамотной 
организации отношений между резидентами разных стран выходят на первый 
план. Управление компаниями, экспортирующими товары и сырье у 
зарубежных поставщиков, имеет свою специфику. Процесс снабжения в этом 
случае должен учитывать помимо базовых, такие параметры как сроки 
доставки и стоимость товара, объемы закупаемых партий, специфику 
документооборота, порядок оформления сделок и проч. В целом, процесс 
снабжения отличается от внутригосударственного и требует особых знаний и 
навыков у импортера. 
Управление запасами, как одно из направлений корпоративной политики, 
не может рассматриваться отдельно от других факторов. В результате 
проведенного анализа теоретического материала, можно сделать вывод, что 
модель управления запасами компании плотно интегрирована с управлением 
снабжением и прогнозированием продаж. Существующие методы управления 
можно условно разделить на две группы: первая – управление запасами через 
управление сбытом; вторая – по средствам управления снабжением.  
Проведенный анализ объекта исследования – ООО «К-Трейд» показал, 
что одной из ключевых проблем в компании является избыточные запасы 
готовой продукции на складе, которые негативно влияют на финансово – 
экономическое состояние компании, замораживают оборотные средства и 
вызывают необходимость привлечения заемных средств для закупки новых 
партий. В анализируемом периоде ситуация только ухудшается и проблемой в 
первую очередь являются не только объемы, но и структура запасов, которая 
значительно отличается от фактической структуры сбыта.  
Для решения выявленных проблем, в рамках исследования был 
разработан интегративный подход к управлению запасами, сущность которого 
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заключается в заблаговременном прогнозировании запасов на будущий период 
по средствам управления снабжением компании и грамотном прогнозировании 
потребления. Подход представляет собою комплексную систему, позволяющую 
влиять на объемы запасов в процессе планирования закупок. Особенность 
спроектированной системы заключается в учете ярко выраженной сезонности 
рынка и ассортиментной матрицы компании, которая, по результатам 
проведенного анализа, является изменчивой в зависимости от времени года. 
Стратегическая задача компании в области управления запасами 
заключается в минимизации фактических остатков, для этого в рамках работы 
предлагается приостановить закупки в будущем периоде. Для решения проблем 
компании был составлен график закупок товара на 2016 год в количественном 
выражении по ассортименту, что позволит учитывать меняющуюся структуру 
спроса и прогнозировать остатки. В результате анализа, было выявлено, что 
часть позиций находятся на складе компании более года и спрос на них 
отсутствует так как на рынке появились более дешевые аналоги товара, в 
рамках системы предлагается отказаться от закупок по данному ряду позиций. 
В результате внедрения разработанной системы планируется сократить 
среднегодовые запасы товара на 55%, что в денежном выражении составит 
более 10 млн. рублей. Требуемая площадь для хранения запасов сократится в 
два раза, а валовые затраты на содержание складских помещений – на 500 
тысяч рублей в год. Система планирования закупок и их объемов позволит 
сократить затраты на доставку товара на 700 тысяч рублей в год, что составляет 
14% от общих затрат. Учитывая все факторы, себестоимость товара удастся 
сократить на 0,8%, а коэффициент оборачиваемости увеличить почти в 2 раза, 
что повлияет на рентабельность деятельности и экономическое состояние 
компании в долгосрочной перспективе. 
Поставленная цель исследования была достигнута, задачи решены. 
Результаты могут быть использованы для ряда других оптово-розничных 
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Статистика поставок из Южной Кореи за 2015 год 
 Наименование Февраль Март Май Июль Август Октябрь Ноябрь 
DW-010 90   170   200 120   
DW-015 100   200   230 140   
DW-020 80   160   180 100   
DW-025 140   275   320 190   
DW-030 100   210   250 140   
DW-040 150   300   340 200   
DW-050 130   250   300 170   
DW-060 150   300   340 200   
Монт. Кор. 1200   2400   2800 1610   
DW14C   70 130   95 120   
DW21C   50 90   70 90   
DW29C   40 70   50 70   
DW35C   70 130   100 130   
DW49C   40 70   50 70   
DW56C   35 60   50 60   
DW70C   20 40   30 40   
DW105C   50 85   65 85   
DW140C   60 100   80 100   
DW25W11L 90     130       
DW25W22L 60     80       
DW25W33L 30     20       
DW25W44L 15     20       
DW25W66L 45     70       
DW25W88L 10     10       
DW25W110L   150   190   85   
DW20W 1.0M   150   190   85   
DW20W 1.5M   130   160   70   
DW20W 2.0M   100   130   60   
DW20W 3.0M   230   300   130   
DW20W 4.0M   260   330   150   
DW20W 5.0M   130   160   80   
DW20W 6.0M   100   140   70   
DW20W 8.0M   260   335   150   
DW20W 10.0M   110   145   65   









Расчет средней стоимости доставки единицы товара 
























1 DW-010 212,1  85,4  140,2 109,4 212,1 109,4 
2 DW-015 344,1  138,5 
 
227,5 177,5 344,1 177,5 
3 DW-020 478,5  192,7 
 
316,4 246,9 478,5 246,9 
4 DW-025 561,7  226,1 
 
371,4 289,8 561,7 289,8 
5 DW-030 696,1  280,3 
 
460,2 359,2 696,1 359,2 
6 DW-040 882,5  355,3 
 
583,5 455,3 882,5 455,3 
7 DW-050 1046,4  421,3 
 
691,8 539,9 1046,4 539,9 
8 DW-060 1090,8  439,2 
 
721,2 562,8 1090,8 562,8 
9 Монт. Кор. 25,8  10,4 
 




































































77,9 114,5 77,9 




122,5 180,1 122,5 




188,9 277,8 188,9 




261,1 384,0 261,1 




340,0 500,0 340,0 




442,4 650,6 442,4 



























































































































DW-060 21 439 18651,93 665 1 973 23,87 23,87 10,11 
DW-050 19 239 17892,27 501 772 9,34 33,20 13,48 
DW-040 16 225 15089,25 579 729 8,81 42,01 14,60 
DW25W110L 16 000 14080 250 572 6,91 48,93 17,97 
DW20W 8.0M 10 500 9450 477 558 6,74 55,67 8,98 
DW-025 10 439 9603,88 595 541 6,55 62,22 6,74 
DW140C 16 000 14240 201 392 4,74 66,96 24,71 
DW-030 12 529 11902,55 399 288 3,49 70,45 26,95 
DW20W 5.0M 7 200 6264 212 240 2,90 73,36 35,94 
DW-010 4 169 3627,03 304 210 2,54 75,90 32,57 
DW20W 
12.0M 14 000 13440 291 181 2,19 78,09 15,72 
DW20W 3.0M 5 100 4743 369 163 1,97 80,06 43,80 
DW20W 
10.0M 12 000 11280 226 172 2,08 82,14 35,94 
DW-015 6 259 5883,46 339 160 1,93 84,07 22,46 
Монт. Кор. 470 441,8 4383 153 1,85 85,92 29,20 
DW35C 4 700 4324 240 105 1,26 87,18 29,20 
DW20W 4.0M 6 300 6111 433 93 1,12 88,30 37,06 
DW20W 1.0M 2 800 2492 242 89 1,07 89,37 42,67 
DW20W 2.0M 4 300 3913 176 80 0,96 90,34 26,95 
DW25W66L 9 500 8550 66 73 0,89 91,22 23,58 
DW29C 3 900 3432 125 71 0,85 92,08 26,95 
DW105C 12 500 12125 153 70 0,85 92,93 14,60 
DW14C 2 000 1740 263 73 0,89 93,81 14,60 
DW56C 7 200 6768 123 61 0,74 94,56 17,97 
DW20W 1.5M 3 600 3348 210 61 0,74 95,29 7,86 
DW70C 8 500 7820 84 62 0,75 96,04 47,17 
DW-020 8 349 8182,02 301 60 0,72 96,76 48,29 
DW21C 2 900 2610 199 61 0,74 97,50 8,98 
DW20W 6.0M 8 200 7954 180 51 0,62 98,12 47,17 
DW49C 6 500 6175 138 51 0,62 98,74 15,72 
DW25W22L 3 500 3080 71 37 0,45 99,19 10,11 
DW25W11L 2 200 1958 135 36 0,43 99,62 17,97 
DW25W88L 12 500 11125 13 19 0,23 99,85 16,85 
DW25W33L 5 000 4750 35 9 0,11 99,96 42,67 






Прогнозирование продаж на 2016 год на основании динамики за 2012-2015 гг. 
Наименование 




2012 2013 2014 2015 2016 
DW-010 349 428 473 563 117,38 660 
DW-015 395 457 512 617 116,09 716 
DW-020 321 392 413 510 116,96 596 
DW-025 577 719 702 888 116,24 1032 
DW-030 451 470 522 644 112,90 727 
DW-040 624 659 704 891 113,02 1007 
DW-050 533 614 646 808 115,14 930 
DW-060 665 751 751 950 113,15 1075 
Монтажная Кор. 4767 6075 6459 7689 117,60 9043 
DW14C 263 302 302 382 113,69 434 
DW21C 188 232 221 276 114,59 317 
DW29C 140 162 177 219 116,18 254 
DW35C 248 308 316 400 117,79 471 
DW49C 141 175 177 216 115,93 251 
DW56C 132 152 162 195 113,87 222 
DW70C 78 104 98 124 117,99 146 
DW105C 169 206 223 268 116,83 313 
DW140C 195 251 244 309 117,56 364 
DW25W11L 133 164 162 32 80,80 64 
DW25W22L 82 94 104 12 79,31 32 
DW25W33L 34 41 39 7 78,18 12 
DW25W44L 22 27 28 2 78,63 7 
DW25W66L 72 82 88 15 79,26 25 
DW25W88L 13 14 15 4 79,88 6 
DW25W110L 271 325 346 417 115,63 482 
DW20W 1.0M 262 312 333 417 116,90 487 
DW20W 1.5M 210 274 274 338 118,03 399 
DW20W 2.0M 190 222 236 284 114,44 325 
DW20W 3.0M 407 505 543 647 116,85 756 
DW20W 4.0M 426 553 546 666 116,81 778 
DW20W 5.0M 230 284 301 359 116,27 417 
DW20W 6.0M 183 236 239 295 117,91 347 
DW20W 8.0M 470 593 585 723 116,13 839 








Структура прогнозируемых продаж за 2016 год по месяцам 
Наимен-ние янв. фев март апр. май июн июл авг. сент. окт. нояб. дек. 
DW-010 26 33 40 46 59 66 86 99 106 53 26 20 
DW-015 29 36 43 50 64 72 93 107 115 57 29 21 
DW-020 24 30 36 42 54 60 77 89 95 48 24 18 
DW-025 41 52 62 72 93 103 134 155 165 83 41 31 
DW-030 29 36 44 51 65 73 95 109 116 58 29 22 
DW-040 40 50 60 70 91 101 131 151 161 81 40 30 
DW-050 37 46 56 65 84 93 121 139 149 74 37 28 
DW-060 43 54 65 75 97 108 140 161 172 86 43 32 
Монт. Кор. 362 452 543 633 814 904 1176 1356 1447 723 362 271 
DW14C 17 22 26 30 39 43 56 65 69 35 17 13 
DW21C 13 16 19 22 29 32 41 48 51 25 13 10 
DW29C 10 13 15 18 23 25 33 38 41 20 10 8 
DW35C 19 24 28 33 42 47 61 71 75 38 19 14 
DW49C 10 13 15 18 23 25 33 38 40 20 10 8 
DW56C 9 11 13 16 20 22 29 33 35 18 9 7 
DW70C 6 7 9 10 13 15 19 22 23 12 6 4 
DW105C 13 16 19 22 28 31 41 47 50 25 13 9 
DW140C 15 18 22 25 33 36 47 55 58 29 15 11 
DW25W11L 51 13 
          DW25W22L 26 6 
          DW25W33L 9 2 
          DW25W44L 6 1 
          DW25W66L 20 5 
          DW25W88L 4 1 
          DW25W110
L 51 13 
          20W 1.0M 67 53 39 29 24 19 14 24 39 53 63 58 
20W 1.5M 68 54 39 29 24 19 15 24 39 54 63 58 
20W 2.0M 56 44 32 24 20 16 12 20 32 44 52 48 
20W 3.0M 46 36 26 20 16 13 10 16 26 36 42 39 
20W 4.0M 106 83 60 45 38 30 23 38 60 83 98 91 
20W 5.0M 109 86 62 47 39 31 23 39 62 86 101 93 
20W 6.0M 58 46 33 25 21 17 13 21 33 46 54 50 
20W 8.0M 49 38 28 21 17 14 10 17 28 38 45 42 
20W 10.0M 117 92 67 50 42 34 25 42 67 92 109 101 








Формирование партии на январь 2016 г. 















DW-010 59 15 68 116 -48 
DW-015 64 15 74 174 -100 
DW-020 54 15 62 114 -53 
DW-025 93 15 107 268 -161 
DW-030 65 15 75 168 -93 
DW-040 91 15 104 218 -114 
DW-050 84 15 96 247 -150 
DW-060 97 15 111 228 -116 
Монт. Кор. 814 10 895 1602 -707 
DW14C 39 15 45 104 -59 
DW21C 29 15 33 90 -57 
DW29C 23 15 26 41 -15 
DW35C 42 15 49 120 -72 
DW49C 23 15 26 64 -38 
DW56C 20 15 23 39 -16 
DW70C 13 15 15 27 -12 
DW105C 28 15 32 54 -22 
DW140C 33 10 36 102 -66 
DW25W11L 51   64  
DW25W22L 26   32  
DW25W33L 9   12  
DW25W44L 6   7  
DW25W66L 20   25  
DW25W88L 4   6  
DW25W110L 51 10 55 123 -68 
DW20W 1.0M 44 10 48 81 -33 
DW20W 1.5M 36 15 41 108 -67 
DW20W 2.0M 29 15 34 67 -33 
DW20W 3.0M 68 10 75 158 -84 
DW20W 4.0M 70 10 77 192 -115 
DW20W 5.0M 38 10 41 93 -51 
DW20W 6.0M 31 10 34 56 -21 
DW20W 8.0M 76 10 83 201 -118 
DW20W 10.0M 32 10 36 96 -60 






План закупок компании на 2016 год 
Наименование Март, шт. Май, шт. Июль, шт. Сентябрь, шт. Ноябрь, шт. 
DW-010 42 125 191 156 37 
DW-015  133 207 169 40 
DW-020 28 113 172 141 34 
DW-025  175 298 244 58 
DW-030 6 145 213 170 32 
DW-040 23 191 291 238 57 
DW-050  152 269 219 53 
DW-060 30 204 311 254 61 
Монт. Кор. 505 1772 2613 2134 479 
DW14C 0 86 127 102 19 
DW21C  52 94 73 10 
DW29C 19 51 75 59 11 
DW35C  86 138 110 21 
DW49C  46 74 59 11 
DW56C 14 44 65 52 10 
DW70C 8 29 43 34 6 
DW105C 21 62 92 73 14 
DW140C  57 107 85 15 
DW20W 1.0M 116 46 38 103 126 
DW20W 1.5M  89 31 82 121 
DW20W 2.0M 67 27 26 67 101 
DW20W 3.0M 147 64 60 152 204 
DW20W 4.0M  192 61 161 203 
DW20W 5.0M 76 35 33 84 118 
DW20W 6.0M 84 30 27 70 100 
DW20W 8.0M 138 71 66 169 226 
DW20W 10.0M  83 28 76 96 






Расчет физических объемов поставок из Южной Кореи в 2016 году 
Наименование Объем 1 





Объем группы товаров, м3 
Март Май Июль Сентябрь Ноябрь 
DW-010 0,0375 0,0401 1,69 5,02 7,66 6,25 1,50 
DW-015 0,0450 0,0482 0,00 6,40 9,97 8,14 1,95 
DW-020 0,0500 0,0535 1,52 6,04 9,22 7,53 1,80 
DW-025 0,0625 0,0669 0,00 11,68 19,95 16,29 3,90 
DW-030 0,0675 0,0722 0,44 10,45 15,41 12,29 2,34 
DW-040 0,0750 0,0803 1,88 15,31 23,35 19,07 4,57 
DW-050 0,0800 0,0856 0,00 13,04 23,00 18,78 4,50 
DW-060 0,0908 0,0971 2,90 19,79 30,18 24,64 5,90 
Монт. Кор. 0,0011 0,0012 0,61 2,13 3,15 2,57 0,58 
DW14C 0,0150 0,0161 0,00 1,39 2,04 1,63 0,31 
DW21C 0,0188 0,0201 0,00 1,04 1,89 1,47 0,21 
DW29C 0,0203 0,0217 0,42 1,09 1,61 1,29 0,24 
DW35C 0,0225 0,0241 0,00 2,07 3,33 2,65 0,50 
DW49C 0,0233 0,0249 0,00 1,13 1,83 1,46 0,28 
DW56C 0,0248 0,0265 0,37 1,17 1,72 1,37 0,26 
DW70C 0,0263 0,0281 0,21 0,81 1,20 0,96 0,18 
DW105C 0,0278 0,0297 0,62 1,85 2,73 2,18 0,41 
DW140C 0,0300 0,0321 0,00 1,85 3,43 2,73 0,48 
DW20W 1.0M 0,0075 0,0080 0,93 0,37 0,30 0,83 1,01 
DW20W 1.5M 0,0085 0,0091 0,00 0,81 0,29 0,75 1,10 
DW20W 2.0M 0,0095 0,0102 0,68 0,27 0,26 0,68 1,03 
DW20W 3.0M 0,0100 0,0107 1,57 0,69 0,64 1,63 2,19 
DW20W 4.0M 0,0115 0,0123 0,00 2,36 0,75 1,98 2,50 
DW20W 5.0M 0,0125 0,0134 1,02 0,47 0,44 1,12 1,58 
DW20W 6.0M 0,0135 0,0144 1,22 0,43 0,40 1,01 1,44 
DW20W 8.0M 0,0145 0,0155 2,14 1,11 1,03 2,62 3,50 
DW20W 10.0M 0,0155 0,0166 0,00 1,38 0,46 1,26 1,59 
DW20W 12.0M  0,0177 0,00 1,68 0,69 1,76 2,43 
Итого объем. м3  24,22 111,83 130,94 127,94 48,28 
 
 
 
